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Título
Propuesta de planeación estratégica basada en el balanced scorecard para la empresa
Distriacero Figurado
1. Resumen
Colombia, un país en el cual del total de las empresas apenas el 1% son grandes, se le debe dar
importancia a las pequeñas y medianas empresas que son las que jalonan la economía del país. Al ver los
índices de mortalidad de estas compañías, se debe concientizar a los emprendedores que para tener el
control de su organización es de suma importancia monitorear la competencia y el mercado en el cual se
desenvuelven, este monitoreo arrojará señales que alertarán a las empresas para que puedan anticiparse a
los inconvenientes con restructuraciones organizacionales, diseñando planes estratégicos o modificando
los que ya se están ejecutando.
En este trabajo de investigación se da una propuesta de estructuración de la plataforma de planeación
estratégica basada en el Balanced Scorecard, debido a que la empresa Distriacero Figurado en sus trece
años de fundada no cuenta con una. Con esta propuesta, se pretende darle a la compañía una estrategia
que se plasmará en el Balanced Scorecard, donde tendrá indicadores de gestión que le permitirán poder
prepararse para afrontar los cambios del entorno del mercado, garantizando su sostenibilidad.
En esta propuesta se realizó una planeación estratégica, en la cual se utilizaron herramientas para el
diagnóstico estratégico de la situación actual de la compañía, herramientas para planear la estrategia y por
último el Balanced Scorecard donde se plasmó la estrategia planificada.
Palabras clave: Diagnóstico estratégico, planeación estratégica, Cuadro de Mando Integral,
indicadores, mapa estratégico.

14
Abstract
In Colombia, where from the total of the companies only 1% are large, It is necessary to give
importance to small and medium companies that are dotted along the country's economy. Looking at the
mortality rates of these companies a warning must be made, in order to take control of their organization,
entrepreneurs should keep their monitoring of the competitors and the market in which they operate, this
monitoring throw signals that can be interpreted as alerts, so they can anticipate problems through
organizational restructurings, designing strategic plans or modifying which they are already running.
In this research a proposal for structuring the platform of strategic planning based on the Balanced
Scorecard is given, because the company Distriacero Figurado in its thirteen years of existence does not
have one, this proposal is intended to give the company a strategy that would result in the Balanced
Scorecard where management indicators will allow this company to its preparation to face the changes of
the market environment ensuring its sustainability. in this proposal, we made a strategic planning by using
tools for strategic assessment of the current situation of the company, tools to plan strategy and, as a last,
the Balanced Scorecard where the planned strategy was reflected.

key words: strategic diagnosis, strategic planning, balanced scorecard, indicators, strategic
map.
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2. Glosario
Plan estratégico: según Dess y Lumpkin (2003, p. 32): “Entendemos por plan estratégico el
conjunto de análisis, decisiones y acciones que una organización lleva a cabo para crear y
mantener ventajas comparativas sostenibles a lo largo del tiempo”.
Diagnóstico estratégico: este se define como un proceso analítico que permite conocer la
situación real de la organización y del entorno, generando ideas para determinar cuál debe ser la
orientación que se le deba dar a la empresa.
Misión: la misión responde a la pregunta: ¿Para que existe la organización? De acuerdo con
(Martínez & Milla, 2005):
La misión de una compañía difiere de la visión en que abarca tanto el propósito de la
compañía como la base de la competencia y la ventaja competitiva. Mientras que la
declaración de visión es amplia, la declaración de misión ha de ser más específica y
centrada en los medios a través de los cuales la empresa competirá. (p. 22)
Visión: la visión responde a una pregunta: ¿A dónde queremos llegar? En términos de
(Martínez & Milla, 2005):
El punto de comienzo para articular la jerarquía de metas de una empresa es la visión de
una compañía, que podíamos definir como la declaración que determina dónde queremos
llegar en el futuro. Una visión puede o no puede tener éxito, depende de si el resto sucede
según la estrategia de la empresa. (p. 21)
Análisis D.A.F.O: según (Robbins & Coulter, 1986) es el examen de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de una empresa.
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Objetivos estratégicos: “Los objetivos estratégicos se utilizan para hacer operativa la
declaración de misión. Es decir, ayudan a proporcionar dirección a cómo la organización puede
cumplir o trasladarse hacia los objetivos más altos de la jerarquía de metas, la visión y la
misión”. (Martínez & Milla, 2005, p. 25)
Estrategia:
Conjunto de decisiones y criterios por los cuales una organización se orienta hacia el
logro de sus objetivos. Es decir, involucra su propósito general y establece un marco
conceptual básico por medio del cual, ésta se transforma y se adapta al dinámico medio
en que se encuentra inserta. (Laureano, 2016)
Mapa estratégico: de acuerdo con (Fernández, 2001):
Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través
de relaciones causales. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual más importante
del Balanced Scorecard. Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
y permiten visualizar de manera sencilla y muy gráfica la estrategia de la empresa. (p.34)
Indicadores: Los indicadores de gestión son herramientas de control gerencial que tienen la
finalidad de guiar y controlar el desempeño objetivo y comportamental requerido para el logro de
las estrategias organizacionales. Para medir el desempeño, se necesita evaluarlo a través de
indicadores de desempeño. Estos indicadores deben ayudar a la gerencia para determinar su
efectividad y si ha sido eficiente en el logro de los objetivos, y por ende, en el cumplimiento de
la metas.
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Balanced scorecard: Según (Apaza, 2010):
El cuadro de mando integral es una herramienta muy útil para la dirección de empresas
en el corto y en el largo plazo. En primer lugar, porque al combinar indicadores
financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una política
estratégica proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método estructurado para
seleccionar los indicadores guía que implica a la dirección de la empresa. (p.21)
3. Introducción
El Balanced Scorecard creado por Norton y Kaplan busca plasmar la estrategia de la
compañía, alineando los objetivos a las cuatro perspectivas que estos formulan, para así convertir
esta estrategia en acción y resultados, a través de los indicadores de gestión.
La empresa Distriacero Figurado al no contar con una planeación estratégica, no puede definir
estrategias que le ayuden a lograr ventajas competitivas para sostenerse en los cambios del
mercado en que se desenvuelve, por lo que hacer una planeación estratégica y plasmarla en un
Balanced Scorecard permitirá que la compañía logre encaminarse en las cuatro perspectivas que
este formula en sus objetivos para así poder medir los resultados y estar atentos a anticipar los
cambios que se deben dar en la estrategia para salir avante en el mercado de la figuración de
acero.
La aplicación del Balanced Scorecard permite a los empleados demostrar con su trabajo cómo
pueden contribuir a la empresa para que esta pueda lograr sus metas. Por lo que, para los
empleados, la estrategia ya no será algo que no les corresponda, sino que al verse involucrado; se
facilita la coordinación entre los objetivos personales y la estrategia corporativa. Por lo que cada
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miembro de la organización podrá darse cuenta cómo añade valor y contribuye al éxito de la
empresa.
Según estudios del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), la pequeña y mediana
empresa (pyme) se caracteriza por sus elevadas tasas de mortalidad; así, en Colombia se
estima una tasa de cierre del 16.4% para el año 2009, según datos de la Cámara de
Comercio de Bogotá en 2006; se destaca en el trienio 2003-2006 que se crearon en la
capital del país 43,716 nuevas empresas, con un crecimiento del 16% respecto al trienio
anterior, pero se estima que en el mismo periodo se liquidaron 8593 empresas que
representaban 3.3 billones de pesos en capital acumulado, casi el 20% respecto a las
empresas formadas. (Romero, Melgarejo, & Vera, 2015, párr. 3)
Esto muestra que la pequeña y mediana empresa, aunque jalonan la economía Colombia y por
lo que se han creado programas que estimulan y benefician a los emprendedores, no han
concientizado a estas empresas que una compañía sin planeación estratégica no podrá anticiparse
a los cambios del mercado y en el futuro puede que no sobreviva como dijo Covey. (1997 citado
en Milla, s.f.). “Para un velero sin rumbo cualquier viento es favorable”.
La investigación se divide en tres partes, en la primera se hace un diagnóstico estratégico, el
que muestra en qué situación se encuentra la empresa, este diagnóstico da como resultado
matrices que dejan ver el estado actual de la compañía. En el segundo, con lo obtenido en el
diagnóstico se arma la estrategia de la empresa para poder fortalecer sus debilidades y convertir
sus amenazas en oportunidades, con lo que se puede hacer el tercer paso; terminar el cual es
diseño del cuadro de mando integral, plasmando la estrategia anteriormente definida.
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Se espera que este proceso le dé a Distriacero Figurado una planeación estratégica clara,
plasmada en un Balanced Scorecard con unos indicadores de gestión que sean importantes para
la compañía, y así saber qué decisiones tomar anticipadamente según los cambios en el mercado
de la figuración de acero y también proyectar la compañía, para lo que se desea lograr en cada
nuevo año.
Para este proyecto se realizó una investigación descriptiva debido a que se buscaba establecer
la estructura y el comportamiento de Distriacero Figurado, también se hizo uso de la
investigación documental debido a que esta se basa en la obtención y el análisis de los datos a
través de documentos, por último, se empleó la investigación de campo la cual consiste en la
recolección de datos directamente de donde ocurren los hechos.
Como resultado se busca dejar la enseñanza en la compañía que la planificación formalizada
es útil para la empresa, ya que le permite obtener las ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo, que le permitirán alcanzar el éxito empresarial.
En el diagnóstico que se realizó a la empresa se puede observar que Distriacero Figurado no
cuenta con planeación estratégica, que no tiene visualizado donde quiere estar en el futuro, en
este diagnóstico se pudieron observar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la
empresa que a través de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard permitió formular unas
estrategias que ayudaran a la empresa a trazar su rumbo y saber cómo quiere llegar a él, además
queda como herramienta el Balanced Scorecard el cual nos muestra las falencias que tiene la
compañía en la perspectiva de innovación y aprendizaje, lo que la perjudica mucho para el futuro
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a sabiendas que los operarios son en los que la empresa se soporta para cumplir con sus tiempos
cortos de entrega.

Finalmente se espera que los dirigentes tomen conciencia de que no pueden estar a la deriva,
esperando los resultados del destino, por el contrario, deben aprovechar las técnicas de
planeación estratégica plasmadas en este documento, así como las propuestas que se le ofrecen,
con el fin de definir su posición futura en el mercado y las herramientas o mecanismos que
utilizará para alcanzarla.

4. Problema
4.1 Planteamiento
La planeación estratégica se define según las característica y tipo de empresa a la cual se le
desea aplicar, el plan estratégico, realizado de una forma sistemática, proporciona ventajas
notables para cualquier organización empresarial haciendo que la dirección de la empresa piense
de forma sistemática, en el futuro, identifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar,
aumenta la predisposición y preparación de la empresa para el cambio, mejora la coordinación
de actividades, minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados dándole a la
empresa poder de anticipación, reduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la
empresa, mejora la comunicación, los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las
oportunidades, el plan proporciona un marco general útil para la revisión continuada de las
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actividades, un enfoque sistemático de la formación de estrategias conduce a niveles más altos de
rentabilidad sobre la inversión ayudando a la creación de valor.
La empresa Distriacero Figurado es una mediana empresa comercializadora de acero en
Bogotá, que lleva 13 años en el mercado de figuración de acero, ha encontrado en los tiempos
cortos de entrega y el buen servicio, una opción para mantenerse en el mercado, y así poder
competir con las grandes empresas que han incursionado.
Los cambios en el mercado donde se desenvuelve la empresa, sumado a la volatilidad del
precio del acero en Colombia, han hecho entrever falencias en la organización, por lo que es
imperativo buscar la manera de medir el desempeño y cumplimiento de sus objetivos. También,
se necesita una herramienta que permita a los gerentes acceder de forma oportuna a la
información que se requiera para la toma de decisiones.
La empresa en sus comienzos tuvo un crecimiento rápido por el auge de la construcción en los
años del 2003 al 2012, por lo que sus dirigentes se concentran en lo aprendido en el pasado para
ponerle precio a sus productos y la forma de manejo de la empresa, pero en los últimos años se
han visto afectados por los precios bajos que maneja la competencia, haciéndolos perder
mercado. Por la falta de información en el momento no es posible saber si la empresa se dirige
de forma correcta y si las medidas usadas sí están haciendo que la empresa logre su máximo
rendimiento.
Por estas razones es que en la empresa Distriacero Figurado se ve en la necesidad de mejorar
la calidad de la gestión, teniendo un control de los procesos productivos, comenzar a recolectar
y dirigir de forma correcta los datos para con esto tener una oportuna y eficiente toma de
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decisiones, dado que cuenta únicamente con un sistema de información contable capaz de
gestionar y gestionar los procesos financieros y contables, pero no se usa correctamente. Por lo
que surge la pregunta:

¿Cómo proponer un Balanced Scorecard como herramienta de planeación estratégica
para la empresa Distriacero Figurado?
5. Objetivos
5.1 Objetivo general
Elaborar una propuesta de planeación estratégica basado en el Balanced Scorecard para la
empresa Distriacero Figurado.
5.2 Objetivos específicos


Realizar el análisis y diagnóstico estratégico de la compañía.



Formular la estrategia de la empresa en objetivos específicos, fáciles de comunicar y
cuantificables.



Elaborar el Balanced Scorecard de la compañía.
6. Justificación

Las empresas hoy en día para ser más competitivas deben estar preparadas para los cambios
constantes del mercado donde se desenvuelven, por lo que es necesario tener una planeación
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estratégica; para que con base a esta se pueda fortalecer las debilidades presentes en la empresa y
lograr mantener y masificar la participación en el mercado, controlar los costos y estar en un
mejoramiento constante.
Por esta razón se quiere aportar a Distriacero Figurado un sistema que oriente en la toma de
decisiones, para poder cambiar los paradigmas con que en estos momentos se maneja la empresa;
Estas firmas no poseen información suficiente para diseñar una estrategia de adaptación
exitosa y, en su mayor parte, están afectadas por problemas organizacionales y
productivos previos, careciendo de una adecuada capacidad de autodiagnóstico. Se trata
de firmas con dificultades para encarar iniciativas de cambio de manera autónoma y
tienden a adoptar conductas regresivas y baja innovación. (Yoguel, Moori, & Angelelli,
1999, p. 82)
El modelo de BSC (Kaplan & Norton, 2002) le permitirá a la empresa desarrollar
herramientas de gestión; identificando, controlando y optimizando su operación que le permita
cada día ser más competitiva.
La empresa Distriacero Figurado es una mediana empresa que lleva 13 años en el mercado
de la figuración de acero en Bogotá y alrededores, esta empresa fue fundada por emprendedores
que se han acostumbrado a administrarla y gestionarla según las situaciones que se vayan dando
en el mercado, esto debido a sus conocimientos empíricos adquiridos en el día a día de la
compañía, gracias al auge que ha tenido la construcción en estos trece años en Bogotá ha podido
crecer y fortalecerse, pero no se ha concentrado en adquirir el conocimiento formal y profesional
para dirigir y administrar la empresa teniendo una estructura organizacional y una dirección
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estratégica que les dé una visión clara a sus dirigentes y colaboradores de qué es lo que se quiere
para el futuro de la compañía.
Por lo que se decide llevar a cabo esta investigación, donde se debe implementar un
diagnóstico estratégico, para observar el estado actual de la empresa, y evidenciar las fortalezas y
debilidades de la compañía para convertirlas en ventajas competitivas y con este realizar la
planeación de la estrategia de la compañía, para luego plasmarla en el Balanced Scorecard, que
le dará a Distriacero Figurado un horizonte claro y definido, que le permita aprovechar las
oportunidades del mercado, anticiparse a los sucesos que puedan afectar su futuro, asegurándole
una sostenibilidad en el tiempo.
7. Marco teórico
La empresa Distriacero Figurado se fundó en el año 2003 un momento donde la construcción
estaba en auge en la ciudad de Bogotá, aprovechando la necesidad de acero figurado y los
conocimientos que los dos socios tenían del mercado la empresa tuvo un crecimiento que le
permitió invertir en la compra de maquinaria, camiones propios y en la construcción de dos
bodegas, lo que dio la oportunidad de aumentar su capacidad de producción, y mejorar tiempos
de entrega. En el año 2010 las más importantes siderúrgicas del país (Diaco, Paz Del Rio,
Sidenal) ya estaban figurando, lo que ocasionó que la rentabilidad se disminuyera, debido a que
estos que son los mismos proveedores de materia prima de Distriacero Figurado ofrecían el acero
figurado a un precio menor, esto hizo que la empresa se centrara en el servicio y menores
tiempos de entrega, que era lo que podía darles un valor agregado, para poder competir con estas
grandes empresas.
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En estos seis años la empresa no ha podido invertir con el mismo ritmo que lo había hecho en
sus primeros siete años, debido a la competencia que ha tenido que sortear con estas grandes
empresas, por lo que es materia de preocupación buscar una planeación estratégica, que le
permita a la compañía saber qué debe hacer para poder sostenerse en el tiempo.
El marco teórico de la investigación, busca dejar claro los conceptos y las teorías en las cuales
se basa el proyecto para llegar a la solución del problema, y se relacionada con el objetivo de
estudio. Estas teorías están basadas en diseño de planeación estratégica basado en el Balanced
Scorecard.
7.1 Planeación estratégica
“La estrategia operacionaliza la orientación estratégica de una empresa de largo plazo y
define los procesos, las acciones y los recursos necesarios para hacer realidad ante el mercado y
el cliente los objetivos empresariales” (Serna, 2010, p. 48)
Según (Serna, 2010), para el análisis estratégico se deben definir el posicionamiento
competitivo de la compañía, alinear las actividades con la estrategia, hallar la diferencia con su
competencia, asegurar gestión por procesos, la sostenibilidad de la empresa es el resultado de la
actividad global de la empresa y no de sus partes, eficiencia organizacional.
En los años sesenta con el apoyo de la planeación estratégicas en los países desarrollados
comienza la era de la administración. Los profesores Igor Ansoff, Kenneth Andrews,
Alfred Chandler, propusieron, en esas épocas, reasignarle a la tradicional función de
planeación el papel de guiar el proceso de toma de decisiones en los niveles superiores de
la empresa. Igualmente, recomendaron que dicha planeación se realizara dentro de un
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horizonte de tiempo superior a un año y que se cobijara dentro del proceso de planear a
toda la organización y no, como hasta la fecha, a una parte de ella. (Anzola, 2011, p.38)
Alfred Chandler Jr., quien es considerado el padre de la estrategia, dice “la estrategia es la
determinación de los objetivos y planes a largo plazo, las acciones a emprender y la asignación
de recursos necesarios para lograr esto” (como se citó en Chande, s.f., párr. 12).
En la sociedad del siglo XXI impera la planificación; prácticamente la totalidad de los
aspectos de nuestras vidas están planificados. Planificamos nuestro futuro cuando somos
jóvenes, planificamos nuestra carrera profesional, planificamos la educación de nuestros
hijos antes de que nazcan, etc. En la vida personal como en el mundo de los negocios
cualquier ausencia de planificación puede conducirnos irremediablemente al caos y al
fracaso. Si no estamos dispuestos a abandonar a la suerte del azar los aspectos
fundamentales de nuestra vida, tampoco deberíamos hacerlo con nuestros negocios, ya
que al fin y al cabo son determinantes en nuestro porvenir como personas”. (Martínez &
Milla, 2005, p. 67)
7.1.1 Estrategia
Una estrategia es el modelo o plan que integra los principales objetivos, políticas y
sucesión de acciones de una organización en un todo coherente. Una estrategia bien
formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una organización de una forma
singular y viable basada en sus capacidades y carencias internas relativas, en la
anticipación a los cambios del entorno y en las eventuales maniobras de los adversarios
inteligentes. (Quinn 1980, como se citó en Martínez & Milla, 2005, p. 6)
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La estrategia le dará a la empresa un plan de acción que le permitirá aprovechar sus ventajas
competitivas, de sus ventajas específicas frente a sus competidores que le darán la oportunidad
de poder convencer a los clientes. “Ser diferente es lo que garantiza la existencia de la empresa.
Crear esta diferenciación es lo que muchos autores ven como el núcleo verdadero de la
estrategia”. (Martínez & Milla, 2005, p.5)
Según (Treacy & Wiersema 1999 como se citó en Martínez & Milla, 2005, p. 5) “para que
una empresa pueda tener éxito, debe ofrecerles a los clientes utilidades únicas y que otra
compañía no ofrezca en un determinado mercado”. Las organizaciones empresariales no pueden
ofrecer todas las posibilidades existentes de la diferenciación, porque existe el peligro de perder
la identidad.
Solo pocas empresas han logrado imponerse con éxito a sus competidores por un tiempo
prolongado, esto gracias a su eficiencia empresarial. Porque los competidores son capaces de
copiar rápidamente métodos de gestión, técnicas nuevas cuando ven que les han funcionado a sus
contrincantes.
7.1.2 Características de la planificación estratégica
Las características de la planificación estratégica que definen (Johnson & Scholes, 2001
como se citó en Martínez & Milla, 2005) son las siguientes:


Pueden proporcionar medios estructurados de análisis y reflexión sobre problemas
estratégicos complejos, haciendo que los directivos se cuestionen lo que consideran
como un hecho.
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Esta podrá ser un medio que ayude a involucrar al personal en el desarrollo
estratégico, dándoles un sentimiento de propiedad de la estrategia y de la compañía.



Se puede utilizar como un medio de control que ayude a revisar periódicamente los
resultados y progresos, comparándolos con los objetivos y la dirección estratégica
previamente acordada.



Ser un medio de coordinación que garantice que los recursos de la organización se
coordinan para aplicar la estrategia.



Esta podría fomentar una visión a largo plazo de la estrategia mejor que la que se
tendría de no existir la planificación.
7.1.3 Plan estratégico

En la vida cotidiana se intenta que todo esté planificado, por ende, en los negocios no puede
existir falta de planificación, ya que si esta carece puede conducir al fracaso. Si no se deja a la
suerte los aspectos fundamentales de la vida, mucho menos se debería hacer con los negocios.
Se conocen casos de empresas que han logrado buenos resultados, alta rentabilidad,
posicionamiento en el mercado y en algún momento se estancaron, entraron en recesión, incluso
algunas hasta en quiebra. Estos resultados no son como muchos piensan debido a la suerte, son
por cambios que tuvo el mercado, que se debieron haber previsto y así haber estado preparados
para mitigarlos.
Las empresas deben tomar la decisión de elaborar su plan estratégico, esto demuestra sus
deseos de crecer y marcar pautas que evolucionen la organización.
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“Entendemos por plan estratégico el conjunto de análisis, decisiones y acciones que una
organización lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas sostenibles a lo largo del
tiempo.” (Dess & Lumpkin, 2003, p.115)
7.1.4 Fases de la elaboración de un plan estratégico
En la elaboración de un plan estratégico se tienen en cuenta tres etapas fundamentales. Como
se puede observar en la siguiente Figura1.

Figura1. Fases de la elaboración de un plan estratégico
Fuente. La elaboración del plan estratégico a través del CMI, (Martínez & Milla, 2005)
Análisis estratégico: consiste en el trabajo previo que debe ser realizado con el fin de formular
e implantar eficazmente las estrategias. Para ello, es necesario realizar un completo análisis
externo e interno que constaría de los siguientes procesos:


Analizar los propósitos y los objetivos organizativos. La visión, misión y objetivos
estratégicos de una empresa forman una jerarquía de metas que se alinean desde
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amplias declaraciones de intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva hasta
específicos y mensurables objetivos estratégicos.


Analizar el entorno. Es necesario vigilar y examinar el entorno, así como analizar a
los competidores. Dicha información es crítica para determinar las oportunidades y
amenazas en el entorno.



Análisis interno. Dicho análisis ayuda a identificar tanto las fortalezas como las
debilidades que pueden, en parte, determinar el éxito de una empresa en un sector.
Analizar las fortalezas y relaciones entre las actividades que comprenden la cadena de
valor de una empresa puede constituir un medio de descubrir fuentes potenciales de
ventaja competitiva para la empresa.

Formulación estratégica: en esta formulación se tienen en cuenta tres aspectos.


Estrategia corporativa. La estrategia corporativa se dedica a cuestiones que conciernen
a la cartera de negocios de la empresa.



Estrategia competitiva o a nivel de unidad de negocio. Las empresas de éxito se
esfuerzan por desarrollar bases para lograr una ventaja competitiva, ventaja que pueda
consistir en un liderazgo en costes y/o en la diferenciación, sea especializándose en un
reducido segmento de mercado o abarcando un sector de actividad concreto con un
alcance amplio.



Estrategias operativas. Se considera que una empresa es una serie de funciones
(marketing, producción, recursos humanos, investigación y desarrollo, etc.) y la
manera de entenderla es analizar el desempeño de cada una de esas funciones con
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relación a las ejecutadas por la competencia. Para ello, se utiliza el Análisis de la
Cadena de Valor.
La implantación estratégica: requiere asegurar que la empresa posee adecuados
controles estratégicos y diseños organizativos.
Es de particular relevancia garantizar que la empresa haya establecido medios eficaces
para coordinar e integrar actividades dentro de la propia empresa, así como con sus
proveedores, clientes y socios aliados. Por lo que se deben obtener los siguientes resultados:


Conseguir un control eficaz de la estrategia. Las empresas son incapaces de
implementar satisfactoriamente las estrategias seleccionadas, a menos que ejerciten un
control estratégico eficaz.



Crear diseños eficaces. Para triunfar, las empresas deben tener estructuras y diseños
organizativos que sean coherentes con su estrategia.



Crear una organización inteligente y ética. Una estrategia de liderazgo eficaz
debe dedicarse a establecer una dirección, diseñar la organización y desarrollarla
comprometida con la excelencia y el comportamiento ético.



Fomentar el aprendizaje corporativo y la creación de nuevas estrategias. El éxito
actual no garantiza el éxito futuro. Con el rápido e impredecible cambio en el
mercado global, las empresas, sea cual sea su tamaño, deben seguir buscando
oportunidades para crecer y encontrar nuevas formas de renovar su organización.
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7.1.5 Objetivos estratégicos
Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la organización y para la consecución de
su visión. Su cumplimiento es un elemento de máxima prioridad para llevar a cabo la estrategia
de la organización. Establecer los objetivos de forma que reproduzcan la estrategia de la
compañía es la clave para que después el CMI sea una herramienta de gestión enfocada a la
implantación de la estrategia. El establecimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las
perspectivas, debe ayudar a la compañía a explicar cómo va a conseguir la implantación de su
estrategia tanto a corto como a largo plazo. La fijación de objetivos estratégicos y su conexión
mediante relaciones causa-efecto permiten explicar la historia de la estrategia y el por qué la
compañía va a conseguir éxitos financieros y en la relación con los clientes a través de su
actuación en los procesos y en las capacidades estratégicas.
Un buen mapa estratégico con los objetivos bien definidos debe explicar por qué a partir de
las personas, habilidades, sistemas, la empresa va a ser excelente en las actividades internas
claves que permiten ofrecer un valor superior a los clientes y permiten conseguir éxitos
financieros, alcanzando en conjunto la visión de la compañía.
8. Mapa estratégico
“Son el conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro perspectivas, la relación
causa-efecto entre objetivos, los indicadores, las metas, los responsables y los proyectos que van
a medir el éxito que tiene la organización en su proceso de implantación de la estrategia”
(Martínez & Milla, 2005, p. 210)
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Es decir, constituye un modelo de cuatro perspectivas para la definición de la estrategia de la
creación de valor de una organización formando a los directivos en un lenguaje común para la
discusión de la trayectoria y las propiedades de esos emprendimientos. Los indicadores
estratégicos pueden ser vistos como medidas de desempeño de las cuatro perspectivas
independientemente, más como una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos.
Apoyando la discusión entre los ejecutivos mediante el desenvolvimiento de una representación
gráfica de las conexiones, que se llama mapa estratégico. Por lo que se percibe que un mapa
estratégico, es la representación visual de las relaciones causa y efecto entre los componentes de
estrategia de una organización, es tan importante como el Balanced Scorecard para los
directivos.
El mapa estratégico es producto de la evolución del modelo simple de las cuatro perspectivas
del Balanced Scorecard, este acrecienta una segunda capa de detalles que ilustran la dinámica
temporal de la estrategia, también adicionan un nivel de detalles que mejora la claridad del
enfoque. Sin embargo, cualquiera que sea el método utilizado, en el mapa estratégico, este es el
que facilitará la definición y el gerenciamiento de los objetivos e indicadores para la estrategia.
8.1 Balanced scorecard
Desde el comienzo de las organizaciones empresariales, el método más utilizado para medir
los resultados fue fijarse en los aspectos financieros. Inclusive existen registros contables de hace
miles de años. En el siglo XX las innovaciones en medidas financieras en empresas como
General Motors fue fundamental en su éxito, la naturaleza mecánica de las organizaciones de ese
tiempo permitía que las métricas financieras midieran el éxito de las compañías (Niven, 2003).
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El cuadro de mando integral fue desarrollado por dos hombres, Robert Kaplan, profesor en la
Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial, también de la zona de Boston.
En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigación de una docena de empresas,
explorando nuevos métodos para medir la actividad y los resultados obtenidos. El impulso para
el estudio radicaba en la creencia cada vez mayor de que las medidas financieras de la actividad
empresarial no resultaban adecuadas para el entorno actual.
Las empresas que participaban en el estudio, junto con Kaplan y Norton, estaban convencidas
de que su dependencia de las medidas financieras afectaba a su capacidad de crear valor. El
grupo discutió una serie de posibles alternativas, pero finalmente se aceptó la idea de un cuadro
de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa: cuestiones
relacionadas con los clientes, procesos internos, actividades de los empleados y, por supuesto,
también los intereses de los accionistas. Kaplan y Norton le dieron el nombre de cuadro de
mando integral a la nueva herramienta y más tarde resumieron el concepto en el primero de tres
artículos publicados en Harvard Business (Niven, 2003).
En los cuatro años siguientes, varias empresas adoptaron el cuadro de mando integral e
inmediatamente obtuvieron resultados. Kaplan y Norton descubrieron que dichas empresas no
sólo usaban el cuadro de mando para complementar las medidas financieras con los impulsores
de futuros resultados, sino también para comunicar sus estrategias a través de las medidas
seleccionadas para su cuadro de mando integral.
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El cuadro de mando fue ganando relevancia entre las empresas de todo el mundo como
herramienta clave para la puesta en marcha de la estrategia, y Kaplan y Norton resumieron el
concepto y lo aprendido hasta esa fecha en su libro de 1996 llamado The Balanced Scorecard.
Desde entonces, el cuadro de mando integral ha sido adoptado por casi la mitad de las
empresas pertenecientes a la clasificación Fortune 1000 y el impulso no ha perdido fuerza. Una
vez considerado el exclusivo dominio de la búsqueda de beneficios, el cuadro de mando integral
se ha traducido y puesto en marcha eficazmente tanto en las organizaciones sin ánimo de lucro
como en las del sector público.
El Balanced Scorecard, es según Kaplan & Norton (2002) un sistema de gestión estratégica
“traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de la
actuación que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición
estratégica” (Kaplan & Norton, 2002, p. 43). Por lo que se propone para Distriacero Figurado un
diseño de Balanced ScoreCard, con el objetivo de que se pueda medir y controlar la estrategia
que se propondrá en este trabajo. El control y medición es importante para un proceso de
administración estratégica, dado que permite evaluar todas las áreas de una organización, y
direccionarlas o re direccionarlas hacia el cumplimiento de metas y objetivos globales. Al
implementar un Balance Score, se permite evaluar y controlar a la organización en cuatro
enfoques estratégicos el financiero, el cliente (para este caso particular el asociado), el
crecimiento y aprendizaje, y el proceso interno, que permiten visualizar qué efectos está teniendo
la estrategia sobre el manejo real de la organización. La importancia de la utilización del
Balanced Scorecard en el fondo está ligada a que no es un simple sistema de indicadores sino un
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sistema integral de gestión, que facilita la acción de la gestión frente a cómo se encaminan los
componentes de una organización al cumplimiento de los objetivos planteados y si es necesario,
es una herramienta que permite re direccionar una estrategia para el cumplimiento de un plan
estratégico, razón por la que este se convierte en una herramienta que transforma una estrategia
en términos operativos.
Como se puede observar en la siguiente Figura 2:

Figura 2. Relación de la visión y la estrategia en un Balanced Scorecard
Fuente: (Kaplan & Norton, 2002)
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En cada enfoque de la Figura 2, se muestra gran parte de cómo actúa el Balanced Scorecard
frente al manejo de cada uno de los enfoques en proceso de decisión operativa, pero siempre
encaminado a la Visión y la estrategia, traducida en términos operativos y tácticos para la
actuación a un mediano y corto plazo respectivamente. Debido a que centra las actividades
esenciales de una organización en uno de los enfoques que contempla el BalancedScorecard, y
cada enfoque maneja unos objetivos diferentes y claros. Este sistema de gestión estratégica,
permite según Kaplan y Norton (2000), llevar procesos de gestión decisivos. Estos se dividen en
cuatro: “1. Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia, 2. Comunicar y vincular los
objetivos e indicadores estratégicos, 3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas, 4. Aumentar el feedback y formación estratégica.” (Kaplan & Norton, 2002, p. 56).

Figura 3. Ventajas de Utilización de un Balanced ScoreCard.
Fuente: (Kaplan & Norton, 2002)
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El concepto de Balanced Scorecard, para el autor Daniel Martínez Pedros y Artemio Milla, en
su libro La Elaboración del Plan Estratégico y su Implementación a Través del Cuadro de Mando
Integral, “ lo define como la herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de
forma coherente y clara” (Martínez & Milla, 2005, p. 174), de igual manera, los autores
clasifican el BSC en dos perspectivas, perspectivas internas y las externas, enfocando la primera,
en los objetivos en los que la compañía tiene margen de actuación (procesos y capacidades
estratégicas), y la segunda en los resultados de la actuación de la organización (financiera y
clientes).
En síntesis, el Balanced Scorecard se basa en que si se mejora la forma en que trabajan los
empleados, esto influirá en que mejoren los procesos internos de la compañía, Al mejorar los
procesos internos de la empresa, se logrará satisfacer a los clientes. Al tener satisfecho al cliente
esto logrará que las ventas mejoren por lo que los resultados financieros de la empresa
mejorarán.
Como se puede apreciar en la siguiente Figura 4.
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Figura 4. El Balanced Scorecard un sistema de gestión organizado
Fuente: (Amado, 2001)
8.2 Perspectiva financiera
El Balanced Scorecard retiene la perspectiva financiera, según los autores, “ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias económicas, fácilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado” (Kaplan & Norton, 2002, p. 39). Por lo que,
“las medidas de actuación financiera identifican si la estrategia de una empresa, su puesta en
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práctica y ejecución, están contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable (Kaplan & Norton,
2002, p. 40).
“Los objetivos financieros han de jugar un doble papel, defienden la actuación financiera que
se espera de la estrategia corporativa y sirven como objetivos y medidas finales de todas las
demás perspectivas del cuadro de mando” (Andrade, 2013, p. 31 )
Por esto, la perspectiva financiera es la que dice si la empresa está cumpliendo su plan
estratégico, dado que unos buenos resultados financieros en la compañía denotan que las demás
perspectivas de la empresa están funcionando correctamente.
8.3 Perspectiva de clientes
Dentro de este enfoque se encuentran los segmentos del cliente y los mercados en los que la
compañía compite. Los indicadores incluidos dentro de este enfoque van centrados a aspectos del
cliente. Dentro de estos índices se encuentra la satisfacción de clientes, “el cual busca determinar
los niveles de satisfacción real y perceptivo de los clientes con el servicio, producto y valor
agregado” (Serna, 2010, p. 43)
“En las perspectivas del cliente, las empresas identifican los segmentos del cliente de mercado
en que han elegido competir. Estos segmentos representas las fuentes que proporcionarán el
componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa” (Andrade, 2013, p. 50).
Al investigar muy bien el mercado, se podrá hacer que se cumplan los objetivos de la
perspectiva del cliente y esto se verá reflejado en la perspectiva financiera.

41
8.4 Perspectiva de procesos
Analizan todos los procesos que tienen incidencia directa en la cadena de valor dirigida a
clientes y accionistas. Por lo tanto, es esencial dentro de los procesos, la mejora de los procesos
operativos por lo que los indicadores dentro de este enfoque se identifican con las necesidades de
clientes. Para el caso del “cuadro de mando integral, se recomienda que los directivos definan
una completa cadena de valor de los procesos internos” (Kaplan & Norton, 2002). Para Martínez
y Milla (2005) la perspectiva de proceso es “aquellos pocos procesos que se espera tengan mayor
impacto sobre la estrategia” (p. 34).
En esta perspectiva se identifica con los procesos claves en los que la empresa debe destacar
para continuar añadiendo valor para los clientes y para los accionistas. Ya que, al hacer un
pequeño cambio en algún aspecto del proceso, sea tecnología o innovación va a trascender en la
estrategia, alcanzando los resultados esperados.
Referente a esta perspectiva Scali y tapia hacen las siguientes recomendaciones “En lo que
respecta a esta perspectiva, es recomendable que los directores definan una completa cadena de
valor de los procesos internos que se inician con los procesos de innovación, también
“identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollas nuevas soluciones para
estas necesidades.” (Scali & Tapia, 2012, p. 51).
En síntesis, se puede observar que en esta perspectiva se debe orientar al cliente, ya que el al
ver que la innovación en los procesos mejora el servicio y mejora los tiempos de entrega,
aumentara las compras de él o de sus referidos esto incidiendo en la perspectiva financiera.
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8.5 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
La perspectiva de aprendizaje y desarrollo, incluye todos aquellos indicadores que
“proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos de las
otras perspectivas” (Kaplan & Norton, 2002, p. 64), soportándose en ella para alcanzar sus
objetivos.
“Está compuesta por objetivos y mediciones para conducir el aprendizaje y el crecimiento
organizacional, los objetivos establecidos en las perspectivas: financiera, del cliente y de
procesos internos identifican donde la empresa debe mejorar su actividad.” (Scali & Tapia, 2012,
p. 41) “Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proveen la infraestructura
para capacitar para el logro de los objetivos determinados en las otras tres perspectivas.” (Scali &
Tapia, 2012, p. 41). Por su parte, según Scali y Tapia (2012) en esta perspectiva se debe
estructurar los objetivos que nos harán alcanzar las tres perspectivas anteriores y así se lograra
que la empresa obtenga todas las metas que se trazó.
8.6 Indicadores
Los indicadores tienen como objetivo la evaluación del producto o servicio, en base con los
valores de compra acordados con el cliente. Definen con claridad el comportamiento del
producto o servicio. Son un elemento fundamental en el proceso de toma de decisiones. Sirven
como parámetro para mejorar las expectativas del cliente (generar valor agregado).
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Así mismo, existen ciertos elementos determinantes que configuran un indicador de gestión,
los cuales deben estar expresamente incorporados al acuerdo de servicio y mantenerse durante su
ejecución:
Denominación: debe contemplar únicamente la característica, el evento o el hecho que se
quiere controlar, y se expresará en cantidad, tasa, porcentaje u otros.
Patrón de comparación: previamente al pacto se establecen los criterios de análisis y medida
junto a los patrones contra los cuales se comparará la medición; como el costo promedio del
mercado local.
Indicadores de medida del rendimiento:
Desde que nacemos, ya están midiéndonos y pesándonos. Cuando viajamos en coche
medimos las distancias en metros y kilómetros, y también el tiempo que hemos tardado
en realizar el viaje. Medimos nuestra vida en años, meses, días etc. Medimos nuestra
salud mediante indicadores. (Salgueiro, 2001, p. 48)
En el libro se hace énfasis en que todo en la vida es medido, porque se busca siempre los
mejores resultados y estos se evidencian a través de la comparación de los estados anteriores, sin
esa comparación no se tendría punto de referencia para saber si se mejora o no.
Existen cuatro tipos de indicadores de acuerdo a su propósito de monitoreo.
Los indicadores se pueden observar en la siguiente Figura 5.
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Figura 5: Grupo de indicadores
Fuente: elaboración propia a partir de Serna (2011)
9. Marco empresarial
Para la presente investigación es importante conocer la empresa objeto, sus productos, su
organización y los aspectos relevantes que permitan desarrollar una investigación que busque dar
solución al problema de estudio.
La información de la empresa Distriacero Figurado se suministró por sus fundadores y
directivos.
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Razón social
Distriacero Figurado S.A.S.
Ubicación de la empresa
La empresa Distriacero Figurado cuenta con dos bodegas en la ciudad de Bogotá, las dos se
encuentran ubicadas en la localidad de Kennedy, una está dispuesta para la figuración de acero y
la otra para la producción de malla electro soldada.
Bodegas de la empresa
Bodega de figuración de acero en la calle 8c # 82b – 71.
Bodega producción de malla electro soldada en la calle 8d # 82b – 20.
Representante Legal y NIT
Jorge Leonel Suárez Muñoz y NIT. 830.143.478-1
Tipo de empresa
Sociedad de acciones simplificadas (S.A.S.)
Reseña histórica de la empresa
Según la información suministrada por los directivos de Distriacero Figurado, en las
entrevistas realizadas; la empresa nació en el año 2003, con Jorge Suárez y Jorge Pulido, quienes
se conocían por haber trabajado juntos en una empresa de distribución y figuración de acero que
en 1999 se declaró en quiebra, aprovechando sus conocimientos en el mercado. Comenzaron
con una bodega de 180 mts2 en la localidad de Kennedy en arriendo y con las máquinas que el
señor Jorge Suárez poseía, logrando una producción 100 toneladas/mes aprovechando el auge de
la construcción en Bogotá en el año 2003, sus conocimientos sobre la producción y la atención al
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cliente que Jorge Pulido había adquirido en sus veinte años como vendedor de acero, la empresa
se destacó como una de las de menor tiempo de entrega y mejor atención al cliente. Gracias a su
buena gestión adquieren su primer camión a los pocos meses.
En al 2004 la empresa por su volumen de ventas debe tomar en arriendo una bodega de 450
mts2, la cual le permite aumentar su producción a 300 toneladas/mes, aunque el país está
surcando una déficit de acero nacional, a causa de las exportaciones de chatarra a china, el
mercado para el acero venezolano se presenta como una oportunidad para los pocos
distribuidores de acero en Bogotá. A finales de ese año adquiere su segundo camión de segunda.
En el año 2006 la empresa es reconocida en el mercado y la bodega se ve pequeña para la
producción requerida por lo que se adquiere un lote cercano de 505 mt2 donde empieza la
construcción de su primera bodega propia, esta contaría con una área construida de 700 mts2,
con un puente grúa de capacidad de tres toneladas, unas oficinas aptas para sus tres vendedores
de planta, haciendo que la producción aumentara a 500 toneladas/mes y también facilitara el
descargue y cargue de material, luego adquieren también un camión nuevo; aumentando su
capacidad de entrega.
En el año 2007 se decide importar dos dobladoras marca ALBA italianas, estas máquinas de
mayor tecnología aumentarían la producción. Se incorpora personal especializado en la venta de
acero, que gracias al posicionamiento de la empresa logran aumentar nuevamente la demanda del
acero. Lo que evidencia la necesidad de comprar otras dos dobladoras Alba.
En el año la empresa sigue su ascenso, logrando abarcar cada día mayor porción del mercado;
lo que hizo que se importara un robot de figuración marca SCHNELL italiana que figuraría con
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mayor velocidad y mayor calidad el acero de 3/8’’ lo que a su vez hace que se necesite la compra
de otro camión, el cual se adquiere nuevo.
En el año 2008, la empresa ya contaba con 26 empleados, un fuerte equipo de ventas, una
flota de transportes capacitada, y una capacidad de producción de 800 toneladas/mes, sus
dirigentes se dan cuenta que deban comenzar a fabricar su propia malla, por lo que adquieren una
bodega de 701 mts2 en la localidad de Fontibón para este objetivo, con dos enderezadoras, una
laminadora en frio y una electro soldadora logrando una capacidad mensual de 50 toneladas/mes
lo que le da mayor ventaja en el precio de este producto para ofrecerlo a sus clientes.
En el 2009, los dirigentes sienten que la bodega de figuración se ha quedado pequeña ante la
demanda de acero que tiene la empresa, por lo que se adquiere un lote cercano de 1180 mts2
donde comienza la construcción de una bodega especializada en la figuración con que cuenta
con un ala para el acero de 3/8’’ y ¼’’, la otra para las barras de acero de ½’’ a 1’’ con dos
trenes de figuración, unas oficinas que mejoraban las condiciones de los empleados del área
administrativa y de ventas, que tiene un área construida de 1680 mts2. Al mismo tiempo se
adquiere otro robot de figuración SCHNELL y compran otro camión. Estas mejoras hicieron que
la empresa tuviera una capacidad de 1200 toneladas/mensuales en acero figurado. La planta de
malla electro soldada se trasladó a la antigua bodega de figuración, donde se adquirió una nueva
máquina de electro soldadora y una nueva laminadora que aumentaron la capacidad de
producción a 130 toneladas/mensuales.
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Durante el período 2010 – 2014, no se ha podido aumentar el volumen de ventas, debido a los
bajos precios que maneja la competencia, por lo que se decidió invertir en proyectos de
construcción y en finca raíz con el fin de diversificar.
Distriacero Figurado, está constituida como una mediana empresa, actualmente cuenta con
treinta y tres (33) empleados, dentro de los cuales doce(12) personas conforman la planta
administrativa y veintiuno (21) realizan la labor de producción. La empresa cuenta con dos
bodegas una para el acero figurado y la otra para la malla electro soldada.
La primera se encuentra ubicada en la Cll 8D # 82b-71 Barrio Valladolid. Esta cuenta con una
infraestructura de producción en maquinaria compuesta por: dos (2) cortadoras marca
SCHNELL, cuatro (4) dobladoras marca ALBA, dos (2) robots de figuración marca SCHNELL,
dos (2) puente grúas.
La segunda se encuentra ubicada en la Cll 8c# 82b-20 Barrio Valladolid. Esta cuenta con una
infraestructura de producción en maquinaria compuesta por: dos (2) Electro soldadoras, tres (3)
enderezadoras, una (1) maquina laminadora en frio, un (1) puente grúa.
La empresa cuenta con una flota de transporte constituida por dos (2) camiones viejos con
capacidad de diez toneladas y tres (3) camiones nuevos con capacidad para diez toneladas.
Dentro de los principales clientes de Distriacero Figurado, se encuentran entidades
constructoras, del sector salud y de comunicaciones, les provee a algunas de las principales
constructoras del país, también proyectos de Ecopetrol y para bases militares.
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Distriacero Figurado, se encuentra constituida como una empresa comercializadora de acero
figurado; en este mercado compite con las siguientes empresas: Sidenal, Ferrasa, Diaco, Paz del
Rio, entre otras.
A diciembre de 2013 su balance financiero reporto unas ventas de $22.483.257.729 y una
utilidad final de $909.000.000 y una participación del mercado de la siderurgia nacional del
0,6% (La nota económica, 2014; La nota económica, 2015).
Misión
Como empresa desarrollada a través de la experiencia y conocimiento práctico de sus
fundadores dentro de un mercado global del sector ferretero y de la construcción. Nuestros
objetivos y metas se fundamentan en el desarrollo y alcances de la alianza Cliente–empresa
planteados desde su integración.
Visión
Dentro de la proyección y el desarrollo tecnológico nuestra estrategia está encaminada a
instituirnos como líderes pujantes en un desarrollo personal y empresarial. Un desarrollo que
dignifique sus logros en la realización propia de cada uno de los integrantes internos – externos,
de quienes integramos la familia Distriacero Figurado S.A.S.
Organigrama
“Un organigrama es la representación gráfica de la estructura formal de autoridad de la
división especializada de trabajo de una organización por niveles jerárquicos.” (Hernández,
1996, p. 15)
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En Distriacero Figurado, está definido un organigrama con la estructura de la empresa. A
continuación, en la Figura 6 se representa el Organigrama de la empresa, en la cual se detallan
cada uno de los cargos existentes; por los Directivos de la empresa.

Figura 6. Organigrama general de la organización
Fuente: elaboración propia con base en Distriacero Figurado
10. Marco legal
La empresa Distriacero Figurado está constituida como una sociedad de acciones
simplificadas, por lo que se debe conocer el reglamento que existe en el país para regir las
empresas que sean constituidas de esta naturaleza jurídica y qué régimen jurídico aplica a estas
sociedades (S.A.S.), buscando dejar claras todas las obligaciones que desde el punto de vista
comercial y tributario se deben cumplir a efectos de constituir o transformar una sociedad
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existente en una SAS, también hacer un énfasis en cuanto a las bondades de este tipo de
sociedad respecto de los otros tipos de sociedades que existan en las normas mercantiles de
Colombia.
La naturaleza y el régimen jurídico que gobierna la denominada Sociedad por Acciones
Simplificada, es la Ley 1258 del 5 de diciembre de 2008. En esta normativa es donde se
encuentran consagradas las normas que rigen la constitución y funcionamiento de una S.A.S.,
anotando que cualquier clase de sociedad de las existentes en la legislación colombiana, bien
puede optar por transformarse al tipo que ocupa esta investigación, siempre y cuando el máximo
órgano social que adopta la reforma, tome la decisión correspondiente ajustado en un todo a las
normas legales y estatutarias vigentes.
Artículo 1o. Constitución. “La sociedad por acciones simplificada podrá constituirse por
una o varias personas naturales o jurídicas, quienes sólo serán responsables hasta el
monto de sus respectivos aportes.
Salvo lo previsto en el artículo 42 de la presente ley, el o los accionistas no serán
responsables por las obligaciones laborales, tributarias o de cualquier otra naturaleza en
que incurra la sociedad. (Congreso de la República de Colombia, 2008).
Artículo 2o. “Personalidad jurídica. La sociedad por acciones simplificada, una vez inscrita
en el Registro Mercantil, formará una persona jurídica distinta de sus accionistas” (Congreso de
la República de Colombia, 2008).
Artículo 3o. Naturaleza. “La sociedad por acciones simplificada es una sociedad de capitales
cuya naturaleza será siempre comercial, independientemente de las actividades previstas en su
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objeto social. Para efectos tributarios, la sociedad por acciones simplificada se regirá por las
reglas aplicables a las sociedades anónimas” (Congreso de la República de Colombia, 2008).
Artículo 4o. Imposibilidad de negociar valores en el mercado público. “Las acciones y los
demás valores que emita la sociedad por acciones simplificada no podrán inscribirse en el
Registro Nacional de Valores y Emisores ni negociarse en bolsa” (Congreso de la República de
Colombia, 2008).
En el artículo 45 de la misma se contempla:
En lo no previsto en la presente ley, la sociedad por acciones simplificada se regirá por
las disposiciones contenidas en los estatutos sociales, por las normas legales que rigen a
la sociedad anónima y, en su defecto, en cuanto no resulten contradictorias, por las
disposiciones generales que rigen a las sociedades previstas en el Código de Comercio.
Así mismo, las sociedades por acciones simplificadas estarán sujetas a la inspección,
vigilancia o control de la Superintendencia de Sociedades, según las normas legales
pertinentes”. esto quiere decir que cada empresa para su conformación ante la cámara de
comercio, debe presentar unos estatutos, los cuales son aceptados por los accionistas y
son los que regirán la compañía. Si en algún caso estos estatutos van en contra de las
normas, se regirá por lo que dispone el código de comercio. (Congreso de la República de
Colombia, 2008)
Las bondades de este tipo de sociedad que se conocen, lo que dice la Ley 1258 citada, se ve
que esta concede una amplia libertad a los constituyentes de una sociedad o quienes ingresan con
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posterioridad a integrar el capital social de la compañía, para formar parte de un ente jurídico en
donde la autonomía de la voluntad privada tiene una amplia tolerancia.
Esta sociedad goza de las características de un tipo societario que es eminentemente
simplificado, en donde se expresa la normatividad que la regula, que su estructura, regulación y
funcionamiento, está sujeto a lo que dispongan sus accionistas o su accionista único, como lo
permite la ley de creación.
Se debe tener en cuenta que el principal motivo que hizo incorporar en la legislación
societaria de Colombia, la denominada sociedad por acciones simplificada, fue buscar
primordialmente la reducción notoria de costos que conllevaban la constitución de una sociedad
comercial, por ejemplo, la sociedad de responsabilidad limitada, la sociedad anónima, entre
otros, donde además que dicha reducción no solo implica invertir menos dinero en su
constitución, sino que también implica reducir el tiempo en la constitución.
Estos cambios en la legislación, hicieron que la creación de las S.A.S., desde que entró en
vigencia la Ley 1258 hizo que este tipo de sociedad tuviera un auge. Este tipo de sociedad es
positivo en la legislación mercantil, ya que logró mejorar las relaciones entre los administradores
de la sociedad y los accionistas, y es un incentivo a la economía en general.
11. Marco metodológico
11.1Tipo de investigación
Existen varios tipos de investigación científica dependiendo del método y de los fines que se
persiguen.
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Según (Sabino, 1992), una investigación se debe hacer para satisfacer necesidades,
inquietudes o intereses. Puede ocurrir que los estudios se encaminen directamente a conocer los
aspectos que permitirán resolver mejor una situación concreta, pero Sabino también ofrece otro
ejemplo de cuando se debe hacer una investigación.
“La investigación se justifica simplemente por la necesidad de esclarecer algún problema que
resulta de interés dentro del mundo científico” (Sabino, 1992, p. 43)
Según estos dos casos, (Sabino, 1992) deduce que estas se clasifican en dos grandes tipos las
cuales son puras y aplicadas.
Según (Arias, 2006) “el tipo de investigación se refiere al grado de profundidad con que se
aborda un fenómeno u objeto de estudio” (p, 103).
Por su parte, (Tamayo, 2004) dice que “los tipos de investigación difícilmente se presentan
puros; generalmente se combinan entre si y obedecen sistemáticamente a la aplicación de la
investigación” (p. 47).
Con la información proporcionada por los anteriores autores, para el proyecto se decidió
emplear una investigación aplicada, investigación proyectiva y la investigación acción.
La investigación aplicada persigue, en cambio, fines más directos e inmediatos. Tal es el
caso de cualquier estudio que se proponga evaluar los recursos humanos o naturales con
que cuenta una región para lograr su mejor aprovechamiento, o las investigaciones
encaminadas a conocer las causas que provocan una enfermedad. (Sabino, 1992, p. 84)
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Los ejemplos que brinda Sabino (1992), dejan ver que al querer diagnosticar a Distriacero
Figurado para poder generar el plan estratégico y plasmarlo en un Balanced Scorecard este tipo
de investigación será muy útil.
El investigador (Hurtado, 2010), propone soluciones a una situación determinada a partir de
un proceso de indagación. Lo cual implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas
de cambio. Lo que se desea obtener como resultado en este proyecto.
Y con respecto a la investigación interactiva, esta también es denominada investigaciónacción, (Hurtado, 2010) afirma que esta implica acción del investigador sobre el evento de
estudio, dicha acción es planificada y dirigida al logro de ciertos objetivos.
11.2 Diseño de la investigación
El diseño de la investigación según (Sabino, 1992) trata de proporcionar un modelo de
verificación que permita contrastar los hechos con las teorías, y su forma es la de una estrategia o
plan general que determine las operaciones necesarias para hacerlo. Mientras que el diseño de
investigación para (Arias, 2006), es la estrategia que adopta el investigador para responder el
problema planteado.
La investigación según el nivel de conocimiento, se pueden clasificar en: exploratoria
descriptiva y experimental.
Según la estrategia que ha sido empleada, puede ser: documental, de campo y experimental.
En este proyecto se desarrollan los siguientes tipos de investigación:
La Investigación descriptiva consiste según (Arias, 2006), en la caracterización de un hecho,
fenómeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento. Los
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resultados de este tipo de investigación se ubican en un nivel intermedio en cuanto a la
profundidad de los conocimientos se refiere.
La investigación documental para (Arias, 2006), es la que se basa en la obtención y análisis de
datos provenientes de materiales impresos u otro tipo de documentos.
Investigación de campo según (Arias, 2006), sostiene que consiste en la recolección de datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos sin manipular o controlar variable alguna.
11.3 Población y muestra
Según (Hurtado, 2010) “la población es el conjunto de seres que poseen la característica o
evento a estudiar y que se enmarcan dentro de los criterios de inclusión” (p. 43).
La muestra de acuerdo con (Hurtado, 2010) argumenta que no hace falta muestreo cuando la
población además de ser “conocida es accesible, todos sus miembros pueden ubicarse” (p. 42)
Y cuando “la población es relativamente pequeña, de modo que puede ser abarcada en el
tiempo y con los recursos del investigador” (Hurtado, 2010, p. 32)
En función a lo antes expuesto, para el presente estudio la población está constituida por la
totalidad de la empresa Distriacero Figurado SAS.
11.4 Técnicas e instrumentos de recolección de datos
Para (Hurtado, 2010), las técnicas tienen que ver con el procedimiento que se utilizó para la
recolección de los datos, estas corresponden al “cómo” y los instrumentos, son la herramienta
con la que se va a recoger, filtrar y codificar información esta se relaciona al “con qué”
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En cambio (Arias, 2006), dice que las técnicas son las que se relacionan con el procedimiento
o forma de obtener los datos; y que los instrumentos de recolección de datos son todos los
recursos que aportaron a obtener, registrar y a almacenar la información.
Las técnicas que se utilizaron para la recolección de los datos en el desarrollo de esta
investigación fueron:
La observación directa, “esta técnica consiste en visualizar o captar mediante la vista, en
forma sistemática, cualquier fenómeno o situación que se produzca en la naturaleza o en la
sociedad, en función de unos objetivos de investigación preestablecidos” (Arias, 2006, p. 12).
Observación participante, según (Arias, 2006), en esta el investigador forma parte de la
comunidad o medio donde se desarrollará el estudio.
Para los instrumentos de recolección de datos, (Arias, 2006) dice que estos se constituyen
por cualquier recurso, dispositivo o formato, que sea utilizado para obtener, registrar o almacenar
la información.
Para el diagnóstico estratégico de la empresa, la planeación y el Balanced Scorecard se
utilizó Excel en el cual se desarrollaron cada una de las matrices como tablas dinámicas para
poder interconectarlas y así dejar una herramienta a la que le ayude a su planeación estratégica.
11.5 Técnicas de procesamiento y análisis de datos
El procesamiento de datos según (Arias, 2006), se refiere a las distintas operaciones que se
aplicarán a los datos que se obtengan, las cuales son: clasificación, registro, tabulación y si es
necesario codificación.
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En el análisis, se definen técnicas lógicas o estadísticas empleadas para interpretar los datos
recolectados.
Para este estudio se decidió calificar, registrar y organizar la información haciendo uso de
técnicas lógicas de análisis, las cuales son: síntesis, inducción y deducción; y con apoyo de
herramientas como: tablas, cuadros matrices y documentos en Excel.
Por su parte, para el procesamiento de los datos obtenidos en el análisis interno y externo se
utilizó la herramienta de análisis estratégico denominada D.O.F.A con las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard.
11.6 Fases de la investigación
Se plantearon las siguientes fases para dar cumplimiento a los objetivos de la investigación y
realizar la propuesta de plan estratégico para la gerencia de la empresa Distriacero Figurado
SAS.
Fase 1: Diagnóstico
Se hace un estudio de la situación actual de la empresa, en base a distintitas herramientas.
Análisis D.A.F.O con perspectivas.
Matriz ANSOFF.
Cinco fuerzas de Porter,
Análisis matriz GE McKinsey.
Análisis de posición D.A.F.O.
Fase 2: Estrategia
Para la planeación estratégica de la empresa se utilizaron:
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Estrategias McKensey.
Estrategia matriz D.A.F.O.
Análisis matriz BCG.
Estrategias BCG.
Fase 3: Balanced Scorecard
La estrategia planteada se plasma en el Balanced Scorecard que se propone para la
organización.
A continuación, en la Figura 6 se puede observar las fases de elaboración del plan estratégico
que se tuvo en cuenta en el proyecto.

Figura7. Fases de elaboración del plan estratégico
Fuente: elaboración propia

60
11.7 Confidencialidad
Por solicitud y condicionamiento de la Empresa sujeta del presente estudio, algunos datos,
tales como nombre, logotipo, eslogan y estados financieros se mantendrán en confidencialidad.
12. Capítulo 1: diagnóstico estratégico
Para el diagnostico estratégico de la compañía se siguieron metodologías que aportaban
conocimiento sobre el estado actual de Distriacero Figurado, estas metodologías se aplicaron en
tablas dinámicas en Excel que quedaran de herramienta para poder hace un diagnóstico
estratégico en el momento que los directivos lo vean conveniente, esto aportará conocimiento de
la empresa en tiempos cortos y hará que sea más competitiva y con mayor conocimiento del
mercado y de sí misma.
12.1 Misión
El primer ítem que se revisó en el diagnóstico fue la misión de la compañía, aunque el
Balnced Scorecard tiene como objetivo describir la estrategia de la empresa, puede que no se
haya realizado con anterioridad ningún proceso formal de planificación estratégica, por lo que se
debe revisar la misión de la empresa, ya que esta es la que dice por qué existe la compañía. Dado
que si no se sabe para qué existe la compañía; no se sabrá qué se desea de ella. Se analiza la
misión de la empresa a través de la metodología de semáforo, evaluando los ítems sugeridos en
las lecturas, los ítems a tener en cuenta son clientes, servicio, mercados, tecnología, filosofía,
concepto de sí misma, interés por imagen pública, interés por empleados, interés por
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supervivencia, crecimiento y rentabilidad. En la siguiente Tabla 1, se pueden ver los resultados
de la evaluación de la misión que Distriacero Figurado tenia, donde alcanza solo un 33%, por lo
que se propone una nueva misión que cumpla en un porcentaje alto en los puntos anteriormente
mencionados y que se tiene en cuenta el conocimiento sobre la empresa; el cual es
proporcionado por las conversaciones con los gerentes y trabajadores, por lo que se estructura
una propuesta de misión que cumpla con los puntos ya establecidos y que además muestre la
esencia de la compañía.
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Como empresa desarrollada a
través
de la experiencia y
conocimiento práctico de sus
fundadores dentro de un
mercado global del sector
ferretero y de la construcción.
X

X

INTERES POR SUPERVIVENCIA,
CRECIMIENTO Y
RENTABILIDAD

INTERES POR EMPLEADOS

INTERES POR IMAGEN
PUBLICA

CONCEPTO
DE SI MISMA

FILOSOFIA

TECNOLOGIA

MERCADO

SERVICIO

MISIÓN

CLIENTES

Tabla 1. Evaluación de la misión de Distriacero Figurado

X

TOTAL

33%

Nuestros objetivos y metas se
fundamentan en el desarrollo y
alcances de la alianza Cliente–
empresa planteados desde su
integración.
Satisfacer las necesidades en el
servicio de distribución y
figuración de acero para el
sector
constructor
en
el
territorio nacional, entregando
productos de calidad y en
tiempos cortos a nuestros
clientes. Comprometidos con
la ética empresarial, asegurando
la satisfacción del cliente, la
buena imagen de la empresa y
buscando
rentabilidad que
permita
la
inversión
en
tecnología,
mejorando
la
calidad de vida de los
empleados.

Fuente: elaboración propia

X

X

X

X

X

X

X

X

X

100%
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12.2 Visión
La visión de la compañía se evalúa, puesto que esta es la que muestra el querer ser de la
compañía. En tanto que, si no se sabe lo que la empresa quiere ser, no se sabrá cómo lograrlo. Se
analiza la visión de la empresa revisando que se tenga en cuenta el tiempo en que se alcanzará,
que se defina lo que se quiere lograr, la posición en la que desean estar en el futuro, para quien lo
hará, y si se amplía la zona de actuación. A cada parámetro se le asignó una ponderación del
20% y se evidenció, que solo se cumplía un 60% por lo que se propone una visión que cumpla
estos indicadores y que se relacione con lo que desean los fundadores, empleados y que cumpla
con un porcentaje alto de los puntos anteriormente mencionados. En la siguiente Tabla 2 se
pueden ver los resultados de la evaluación anteriormente descrita.
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PARA QUIEN LO
HARA

AMPLIA LA ZONA DE
ACTUACIÓN

DONDE QUIERE
ESTAR EN EL
FUTURO

QUE SE QUIERE
LOGRAR

VISIÓN

TIEMPO EN QUE LO
HARA

Tabla 2. Evaluación de la Visión de Distriacero Figurado

X

X

66%

X

X

100%

Dentro de la proyección y el
desarrollo tecnológico nuestra
estrategia está encaminada a
instituirnos
como
líderes
pujantes en un desarrollo
personal y empresarial.
X

Un desarrollo que dignifique
sus logros en la realización
propia de cada uno de los
integrantes internos – externos,
de quienes integramos la familia
DISTRIACERO FIGURADO
S.A.S.
Convertirse en los próximos 10
años una empresa reconocida
en aprovisionamiento de acero
en el mercado nacional, con el
mejor servicio y cortos tiempos
de entrega.

Fuente: elaboración propia

X

X

X

TOTAL
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12.3 Análisis D.A.F.O con perspectivas
En este análisis se toman los factores evidenciados en la D.A.F.O anterior y se enfocan en las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas según las perspectivas financieras, cliente, proceso y aprendizaje.
Se obtiene la Tabla 3, esto permitirá enfocar el diagnóstico al Balanced Scorecard.
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Tabla 3. Análisis DAFO con perspectivas de la empresa Distriacero Figurado
ANÁLISIS DOFA CON PRESPECTIVAS BSC
- Se maneja una cartera no mayor a 60 días

- Falta de inversión en maquinaria de tecnologia de
punta para la malla electrosoldada
- Los altos costos de producción
- el factor de liquidez limita la capacidad de cartera.

- Amplio beneficio en servicio post venta

- Falta un area de PQR

- Buen servicio al cliente
- Falta sistematización para optimizar la designación
de las rutas de entrega
- La empresa entrega los pedidos en tiempos menores a los entrega la - Falta optimizar los procesos de producción
- Falta sistematización en el analisis de designación
de creditos
- No posee un manual de funciones y procesos
- Flota de transporte propia y amplia

DEBILIDADES

FORTALEZAS

- Alta calidad de los productos que se ofrecen

- Falta de estandarización en los procesos
- Personal operativo y de mantenimiento idoneo

- Faltan manuales y documentación de capacitación

- Maquinaria de tecnologia de punta
- Se realiza capacitación de los operarios buscando la portabilidad de
estos en los procesos.

- Mejorar la credibilidad del sector financiero hacia la empresa para
poder tener un mayor resplado financiero.
- Aumentar el cupo de credito y los plazos que otorgan los
proveedores a la empresa.

- El aumento en los impuestos debido a las diferentes
reformas tributarias
- Competencia de proveduria de parte de las
siderurgicas al sector constructor

- Aumentar la credibilidad de las constructoras hacia la empresa para
asi poder permear el mercado con mayor facilidad.
- Alto poder de negociación departe del cliente
- Alto poder de negociación departe del proveedor
proveedor
- mejorar los procesos productivos para disminuir costos y tiempos.

- La competencia tiene manuales de funciones y
procesos.

- Aumentar la pertenencia de los empleados hacia la empresa

- La competencia tiene tecnologia de punta en la
producción de malla electrosoldada

PERSPECTIVAS
FINANCIERA
CLIENTES
PROCESOS INTERNOS
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: elaboración propia

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

- Obtener menores precios de materia prima por compra en
volumen.

- La competencia ofrece mayor financiación al
constructor

67
Después de haber planteado la DAFO que muestra la anterior Tabla 3, en cada una de las
cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, se puede observar que la empresa Distriacero
Figurado, posee más debilidades y amenazas que fortalezas y oportunidades, que al ser una
empresa mediana y competir directamente con sus proveedores tiene muchas dificultades; sin
embargo, por lo que se espera que con la investigación realizada, se determinarán nuevas
estrategias tanto ofensivas, defensivas, reorientación y de supervivencia.
12.4 Matriz ANSOFF
En el siguiente paso del diagnóstico se hizo una matriz ANSOFF, en esta se analiza el
producto y mercado.
12.4.1 Penetración
En esta se analizan las posibilidades de mejorar en el mercado. Por lo que se plantea la
posibilidad de generar una estrategia de mercadeo que permita conquistar nuevos clientes, crear
una estrategia de costos que permita tener un mejor precio y así ser tenidos en cuenta por grandes
constructoras. Aumentar los recorridos del cuerpo de ventas para que los asesores lleguen con la
información de la empresa a la mayoría de construcciones de Bogotá y alrededores, crear e
implementar estrategias de servicio al cliente para que los clientes continúen activos para la
empresa. (Tabla 4)
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Tabla 4. Matriz ANSSOF de Distriacero Figurado (Penetración)

EXISTEN (los tenemos)

PENETRACIÓN (mejorar)

1 Estrategias de mercadeo que permitan conquistar nuevos clientes

Estrategias de costos que nos permitan reducir los precios para
2 poder ser tenidos encuenta por constructoras grandes
Aumentar los recorridos de nuestro cuerpo de ventas para llevar
3 propuestas a toda construcción en bogotá y alrededores
Estrategias de servicio al cliente que nos permitan seguir siendo
4 tenidos encuenta por los clientes actuales.

Fuente: elaboración propia
12.4.2 Desarrollo (nuevos productos)
En el desarrollo, se analiza cuál producto puede lanzar la compañía, que tenga acogida por
los clientes.
Por la tendencia de la construcción a pasar de convencional a industrializada, la malla especial
es un producto que va a tomar mayor relevancia en el mercado, esto hace que la unidad de malla
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tenga como prioridad incursionar en este producto. Como se puede observar en la siguiente
Tabla 5.
Tabla 5. Matriz ANSSOF de Distriacero Figurado (Nuevos productos)
NO EXISTEN (nuevos productos)

3
1

DESARROLLO nuevos productos

Fabricación de malla electrosoldada medidas especiales

Fuente: elaboración propia
12.4.3 Desarrollo (nuevos mercados)
En este se analizan los nuevos mercados que la empresa puede incursionar, por lo que al
investigar las posibilidades; se vio que la compañía puede empezar a vender la chatarra o
desperdicio de la figuración directamente a las siderúrgicas, para evitar que los intermediarios se
lleven la ganancia que se puede recuperar de este desperdicio que da la figuración. Como se
puede observar en la siguiente Tabla 6.
Tabla 6. Matriz ANSSOF de Distriacero Figurado (Nuevos mercados)

DESARROLLO

1

nuevos mercados

Venta de despunte al sector metalurgico ( para no venderlo como
chatarra y ontener mayor ganancia.

Fuente: elaboración propia
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12.4.4 Diversificación
En este se analiza qué ha hecho o puede hacer la empresa para lograr poner una inversión en
un mercado diferente para tener alternativas que mitiguen el riesgo. En el análisis y a través de la
información aportada por la empresa se púede ver que tienen inversión en proyectos de
construcción en los cuales entraron como aportante de capital. Como se puede observar en la
siguiente Tabla 7.
Tabla 7. Matriz ANSSOF de Distriacero Figurado (Diversificación)

4
1

DIVERSIFICACIÓN
Se incursiono en el sector de la construcción como socios
inversionistas

Fuente: elaboración propia
En la siguiente Tabla 8, se muestra la Matriz ANSOFF que dio como resultado del análisis de
las 4 variables anteriormente mencionadas.
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Tabla 8. Matriz ANSOFF Distriacero Figurado

Análisis PRODUCTO / MERCADO

MI EMPRESA

2015 - 2020

PRODUCTOS O SERVICIOS
EXISTEN (los tenemos)

NO EXISTEN (nuevos productos)

3

PENETRACIÓN (mejorar)

NUEVOS (No los conocemos)

1 Fabricación de malla electrosoldada medidas especiales

Estrategias de costos que nos permitan reducir los precios
2 para poder ser tenidos encuenta por constructoras grandes

2

Aumentar los recorridos de nuestro cuerpo de ventas para
llevar propuestas a toda construcción en bogotá y
3 alrededores

3

Estrategias de servicio al cliente que nos permitan seguir
4 siendo tenidos encuenta por los clientes actuales.

4

DESARROLLO nuevos mercados

MAYOR RIESGO

M
E
R
C
A
D
O
S

EXISTEN (los conocemos)

Estrategias de mercadeo que permitan conquistar nuevos
1 clientes

DESARROLLO nuevos productos

4

Venta de despunte al sector metalurgico ( para no venderlo

DIVERSIFICACIÓN

Se incursiono en el sector de la construcción como socios

1 como chatarra y ontener mayor ganancia.

1 inversionistas

2

2

3

3

MAYOR RIESGO

Fuente: elaboración propia

72
12.5 Cinco fuerzas de Porter (análisis de competencias)
En este análisis primero se evalúa la intensidad de la competencia, en segundo lugar, la
entrada de nuevos competidores, en tercer lugar, los productos alternativos, cuarto lugar el poder
de negociación de los proveedores y en último lugar el poder de negociación de los clientes, esto
ofrece una valoración que permitirá saber si existe una amenaza u oportunidad y así poder tener
una estrategia en cada uno de los aspectos evaluados.
Este cuadro basado en las cinco fuerzas, sirve para analizar la competencia, el análisis de las
cinco fuerzas fue ideado por Michael Porter, economista y profesor de la Harvard Business
School en 1979 y es un método clásico para el análisis estratégico de empresas.
Las cinco fuerzas están situadas verticalmente de arriba abajo:


Intensidad de la competencia o grado de rivalidad de los competidores.



Entrada de nuevos competidores: facilidad de entrada de nuevos competidores.



Productos alternativos o grado de amenaza que representan los productos sustitutos
(facilidad de los consumidores para cambiar).



Poder de los proveedores: grado de independencia de la empresa respecto a sus
proveedores.



Poder de los clientes: capacidad de los clientes para imponer condiciones o condicionar a
la empresa (si son pocos, mucha y viceversa).

Cada una de las cinco fuerzas incluye tres variables integradas, cada una de estas variantes
debe ser evaluada a fin de descubrir las amenazas y las oportunidades. Una vez efectuado el
diagnóstico, se definirán las estrategias adecuadas a cada una de dichas variables.
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Las variables se evalúan de la siguiente manera:


Se evalúa la intensidad eligiendo de la lista de 1 a 5 (de menor a mayor).



Se define para cada variable, qué puntuación definiría una amenaza, hay dos opciones
1 y 5.



Se evalúa y el análisis de competencia arroja los siguientes resultados.
12.5.1 Intensidad de la competencia

En esta se evalúan tres variables, donde el ritmo del crecimiento del sector de la figuración
tiene una intensidad valorada en 3; debido a que la construcción está aumentando, pero no a el
nivel que se esperaba, y se le da una calificación de 5 en amenaza porque la intensidad de
crecimiento no es la que se esperaba lo que puede ser perjudicial, en esta variable la valoración
está estancada por la incertidumbre que da el ver que no se logra el crecimiento que se esperaba
en la construcción en el país.
La siguiente variable es el número y equilibrio entre competidores, al existir tantos
competidores y estar en desequilibrio se da una calificación de 4 y un 5 en amenaza, debido a
que existe mucha competencia; lo que complica el mercado y el desequilibrio entre los
competidores, por tanto que puedan algunos ofrecer mejor precio o dar mayor tiempo para pagar.
Esto en valoración tiende a una amenaza.
La última variable que se tiene en el primer punto es barreras de salida y adaptabilidad, a esta
se le califica en intensidad con un 4; debido a que las barreras de adaptabilidad en el mercado
son altas y la amenaza 5, lo que da una valoración de una posible amenaza.
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Lo anteriormente descrito se puede observar en la Tabla 9.
Tabla 9. Cinco fuerzas de Porter análisis de competencias.(Intensidad de la competencia)
Valoración

Evaluación
Variables

1
INTENSIDAD
de la competencia

intensidad amenaza

1 Ritmo de crecimiento del sector

3

5

2 Número y equilibrio entre competidores

4

5

3 Barreras de salida y adaptabilidad

4

5

< Amenaza

0
•
•

Oportunidad >

•
0
0

0
0
0

0
0
0

Fuente: elaboración propia
12.5.2 Entrada (nuevos competidores)
En este se evalúa como primera variable las barreras de entrada, en esta se otorga en
intensidad una calificación de 3; debido a que las barreras son altas, y en amenaza se califica con
5, lo que da en la valoración entre amenaza y oportunidad, por lo que se debe estar pendientes de
esta variable para poderla convertir en oportunidad a la empresa.
La segunda variables es la reacción de la competencia, en esta se le dio una calificación de 4
en intensidad, debido a que cuando llega una competencia nueva los que ya están en el mercado
tienden a bajar precio para dificultar a la compañía que trata de abrirse camino por lo que en
amenaza se le dio un valor de 5, esto hace que la valoración de esta variable tienda a amenaza,
debido a que aunque Distriacero Figurado ya se encuentra en el mercado, no tiene suficiente
musculo financiero para poder apretar precios a los competidores nuevos, como sí lo pueden
hacer las grandes empresas.
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La tercera variable que se evalúa es la facilidad de instalación, se dio una calificación de 1;
debido a que esta facilidad es muy poco, dado que se necesita de grandes bodegas, maquinaria,
aunque no sea de marca conocida es costosa, también se necesita una logística de transporte y
capacidad de producción grande, y en amenaza recibe un valor de 5, esto da una valoración
donde la empresa al ya contar con trece años de funcionamiento tiene una oportunidad.
Lo anteriormente descrito se puede observar en la Tabla 10.
Tabla 10. Cinco fuerzas de Porter análisis de competencias. (Nuevos competidores)

Fuente: elaboración propia
12.5.3 Productos (alternativos)
En este se evalúa como primera variable el precio, en esta se da en intensidad una calificación
de 4; debido a que en el producto alternativo se tiene en cuenta el acero importado, el cual tiene
un precio mucho menor al nacional (Distriacero solo vende acero colombiano), y en amenaza se
califica con 5, lo que da en la valoración una tendencia a amenaza, por lo que se debe plantear
estrategias para que esta variable no afecte a la empresa.
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La segunda variable es mejor rendimiento o prestación de servicio, en intensidad se le da una
calificación de 1 debido a que el acero importado presta el mismo servicio y con las mismas
normas que el colombiano y que al ser empresas que venden en altos volúmenes el servicio de
entrega se demora mucho tiempo y en amenaza se le da un valor de 5 , esto hace que la
valoración de esta variable sea una oportunidad , debido a que aunque Distriacero Figurado
ofrece un producto colombiano y cuenta con un mejor servicio que las empresas que venden
mayores volúmenes en el mercado.
La tercera variable que se evalúa es mejor diseño o imagen, a la que se dio una calificación de
1, debido a que el diseño o imagen del acero importado es la misma que el acero colombiano y
en amenaza recibe un valor de 5, esto da una valoración de oportunidad.
Lo anteriormente descrito se puede observar en la Tabla 11.
Tabla 11. Cinco fuerzas de Porter análisis de competencias. (Productos alternativos)

Fuente: elaboración propia
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12.5.4 Proveedores (poder de negociación)
En este se evalúa como primera variable el número de proveedores alternativos, en intensidad
se da una calificación de 4; debido a que en Colombia existen tres siderúrgicas grandes y dos
medianas por lo que se considera que hay muchos proveedores, y en amenaza se califica con 1,
lo que da en la valoración que tiende a oportunidad, ya que no se depende de un solo proveedor.
La segunda variables es el volumen de compras de la empresa, en esta se le dio una
calificación de 4 en intensidad; debido a que Distriacero Figurado lleva trece años en el mercado
donde ha afianzado las relaciones con las siderúrgicas y ha comprado y compra tonelajes
importantes que han hecho que los proveedores les den tiempo para pagar la facturación y
también por el volumen; les ofrecen mejores precios y en amenaza se le dio un valor de 1, esto
hace que la valoración de esta variable tienda a oportunidad.
La tercera variable que se evalúa es el grado de diferenciación del producto y del servicio, los
proveedores colombianos ofrecen un acero que cumple la norma colombiana de sismo resistencia
y a las tres empresas a las que Distriacero Figurado compra constantemente entregan casi en los
mismos tiempos por esto se dio una calificación de 4, y en amenaza recibe un valor de 1, esto da
una valoración donde tiende a una oportunidad.
Lo anteriormente descrito se puede observar en la siguiente Tabla 12.
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Tabla 12. Cinco fuerzas de Porter análisis de competencias. (Poder de negociación del
proveedor).

Fuente: elaboración propia
12.5.5 Clientes (poder de negociación)
En este se evalúa como primera variable el número de clientes, el cual por el auge que tiene la
construcción se evalúa con un 4; y en amenaza se califica con 1, el resultado de la valoración es
una tendencia a oportunidad, por lo que se debe implementar estrategias para que esta variable se
pueda convertir en una oportunidad de la empresa.
La segunda variable es la facilidad de cambio de proveedores que tiene el cliente, en esta se le
dio una calificación en intensidad de 4; debido a que existe en Bogotá gran cantidad de
figuradoras, por lo que en amenaza se le dio un valor de 5, esto hace que la valoración de esta
variable tienda a amenaza, por lo que Distriacero Figurado debe implementar estrategias para
mitigar esta variable.
La tercera variable que se evalúa es el grado de diferenciación del producto y del servicio, se
dio una calificación de 2; debido a que como se ha dicho anteriormente el acero trae las mismas
características, pero Distriacero Figurado ha aprovechado la debilidad en los tiempos de entrega
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y trato al cliente en que las demás figuradoras no han tenido en cuenta por lo que se valora con
un 2, y en amenaza recibe un valor de 5, esto da una valoración que tiende a oportunidad.
Lo anteriormente descrito se puede observar en la Tabla 13.
Tabla 13. Cinco fuerzas de Porter análisis de competencias. (Cliente, poder de negociación)

Fuente: elaboración propia
Con las anteriores evaluaciones, se obtuvo una matriz la cual se puede observaren la Tabla 14.
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Tabla 14. Cinco fuerzas de Porter análisis de competencias
5 FUERZAS - Análisis COMPETENCIA

Análisis de la Competencia

MI EMPRESA

2015 - 2020
Valoración

Evaluación
Variables

1
INTENSIDAD
de la competencia

2
ENTRADA
nuevos competidores

3
PRODUCTOS
alternativos

4
PROVEEDORES
poder para negociar

5
CLIENTES
poder para negociar

intensidad amenaza

1 Ritmo de crecimiento del sector

3

5

2 Número y equilibrio entre competidores

4

5

3 Barreras de salida y adaptabilidad

4

5

1 Barreras de entrada

3

5

2 Reacción de la competencia

4

5

3 Facilidad instalación

1

5

1 Mejor precio

4

5

2 Mejor rendimiento o prestaciones

1

5

3 Mejor diseño o imagen

1

5

1 Número de proveedores alternativos

4

1

2 Volumen compras de la empresa

4

1

3 Grado diferenciación del producto/servicio

4

1

1 Número de clientes

4

1

2 Facilidad cambio de proveedor/producto

4

5

3 Grado diferenciación del producto/servicio

2

5

< Amenaza

Oportunidad >

0
•
•

•
0
0

0
0
0

0

0
•
0

•
0
0

0
0
0

0

•
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

•
•
•

0

0
•
0

0
0
0

•
0
•

0

0
0

0
Op
0
Op
Op

0
0

0
0

Fuente: elaboración propia
12.6 Cinco fuerzas de Porter (análisis del entorno)
Hay cinco secciones situadas verticalmente de arriba abajo, cada una responde a un marco
específico: Entorno político, Entorno legal, Entorno económico, El entorno social, El entorno
tecnológico.
Las variables se evalúan de la siguiente manera:
Se evalúa la intensidad eligiendo de la lista de 1 a 5 (de menor a mayor).
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Se define para cada variable, qué puntuación definiría una amenaza, hay dos opciones 1 y 5.
Se evalúa y el análisis de competencia arroja los siguientes resultados.
12.6.1 Entorno político
En esta se evalúan cinco variables la primera de ellas es la estabilidad política, en la que se
calificó la intensidad con un 3, debido a que la guerra interna al no haberse resuelto todavía ha
hecho que exista indecisión en la inversión extranjera que es la que potencializa los proyectos de
construcción en el país, y se le da una calificación de 5 en amenaza , en esta variable la
valoración demuestra la incertidumbre que existe esperando la solución del conflicto lo que
podría generar mayor inversión y así convertir esta posible amenaza estancada por la
incertidumbre que da el ver que no se logra el crecimiento que se esperaba en la construcción en
el país.
La siguiente variable son las políticas económicas y de desarrollo, esta se calificó con un 3;
debido a las reformas tributarias que el gobierno ha hecho y un 5 en amenaza, esta situación hace
que se torne en una amenaza las reformas que aumentan la carga impositiva.
La siguiente variable es subvención y ayudas, en la que se le da un valor de 1; debido a que
las ayudas que presta el gobierno a este tipo de empresas son positivas y la amenaza 5, lo que da
una valoración de una posible amenaza.
La siguiente variable es fiscalidad, costes y exenciones, esta se califica con 3; debido a que en
el país la carga tributaria se ha aumentado con las actuales reformas tributarias y la fiscalización
de la DIAN es cada día más exhaustiva y para este tipo de empresa no existen exenciones y la
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amenaza 5, lo que da una valoración que tiende a amenaza, por lo que la empresa debe generar
estrategias que ayuden a mitigar este posible riesgo.
La última variable tratados comerciales, esta se calificó con un 5; debido a la gran cantidad de
tratados comerciales que se han venido firmando en los últimos años, y la amenaza se le da una
calificación de 5, esto nos da una amenaza ya que al haber tantos tratados económicos las
empresas que distribuyen acero importado tendrán un mejor precio que ofrecer y esto ayudaría a
permear en el sector de la construcción que se ha mostrado reacio al material que no es
colombiano. (Tabla 15)
Tabla 15. Cinco fuerzas de Porte análisis del entorno (políticas)

Fuente: elaboración propia
12.6.2 Marco legal
En esta se evalúan cinco variables, la primera de ellas es la seguridad jurídica de inversiones
y sociedades, en la que se calificó la intensidad con un 4 debido a que las empresas en el país

83
están supervisadas por la Supersociedades que es un organismo de control , y se le da una
calificación de 1 en amenaza , en esta variable la valoración tiende a oportunidad, puesto que al
estar las normas establecidas y tener organismos de control no podrá llegar una empresa con
capital dudoso a ganarse el mercado.
La siguiente variable es legislación económica y societaria, esta se califica con 4 debido a que
en el país por las reformas tributarias han aumentado las legislaciones tributarias y la amenaza 1,
que da una valoración que tiende a oportunidad, tiende a oportunidad, pues al estar las normas
establecidas y tener organismos de control no podrá llegar una empresa con capital dudoso a
ganarse el mercado.
La siguiente variable es legislación laboral, la cual se califica con 4; debido a que en el país
han aumentado las normas y los entes de control están más pendientes y la amenaza se califica
con 1, lo que da una valoración que tiende a oportunidad, tiende a oportunidad, debido a que al
estar las normas establecidas y tener organismos de control los nuevos competidores tendrán
mayores requerimientos para incursionar en el mercado.
La siguiente variable es leyes de protección medio ambiental, se califica con 4; debido a que
en el país las normas ambientales se han ido intensificando más y los agentes de control son más
rigurosos y la amenaza se califica con 1, lo que da una valoración que tiende a oportunidad,
tiende a oportunidad, ya que al estar las normas establecidas y tener organismos de control los
nuevos competidores tendrán mayores requerimientos para incursionar en el mercado.
La última variable es la regulación al consumo, esta se califica con 1; debido a que en el país
no existe regulación de consumo ante los materiales de construcción y la amenaza se califica con
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5, lo que da una valoración que tiende a oportunidad. Lo anteriormente descrito se puede
observar en la Tabla 16.
Tabla 16. Cinco fuerzas de Porte análisis del entorno (Marco Legal)

Fuente: elaboración propia
12.6.3 Entorno económico
En esta se evalúan ocho variables, la primera de ellas es la situación económica general, en la
que se calificó la intensidad con un 3; debido a que el país en el momento está en crecimiento
pero muy bajo, esperando que la inversión en infraestructura incentive la economía, y se le da
una calificación de 5 en amenaza , en esta variable la valoración queda entre amenaza y
oportunidad, ya que no se tiene certeza sobre lo que ocurrirá con el país, aunque todos esperan
que la infraestructura, sumada al acuerdo para el cese al conflicto incentiven la inversión
extranjera.
La siguiente variable es las previsiones de crecimiento se califica con 3 y la amenaza 1, lo que
da una valoración que esta entre amenaza y oportunidad.
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La siguiente variable es la inflación por la incertidumbre, el precio del petróleo, el Banco de
la Republica ha incrementado las tasas de interés lo que ha percutido en el poder adquisitivo de
los colombianos por lo que se califica con 4 y la amenaza se califica con 5, lo que da una
valoración que tiende a amenaza.
La siguiente variable es nivel de desempleo en el país, la cual se califica con 2 y la amenaza
se califica con 1, lo que da una valoración que tiende a amenaza; ya que se le dificultará a la
empresa conseguir empleados con facilidad.
La siguiente variable es la balanza de pagos, esta se califica con 3 y la amenaza se califica con
1, lo que da una valoración entre amenaza y oportunidad.
La siguiente variable es la productividad, esta se califica con 3; debido a que en el país tiene
carencias en la parte industrial y el costo de transporte se les incrementa a los insumos y al
producto terminado; haciendo que pierdan competencia frente al producto importado y la
amenaza se califica con 1, lo que da una valoración que esta entre amenaza y oportunidad por lo
que la empresa debe crear estrategias para poder mitigar este impacto.
La siguiente variable es el mercado de capitales, esta se califica con 4 debido a que en el país
las acciones se negocian a buen ritmo y la amenaza se califica con 1, lo que da una valoración
que tiende a oportunidad de inversión.
La última variable son los recursos energéticos, esta se califica con 5; debido a que en el país
existe hidroeléctricas, termo eléctricas, contamos con reservas de gas, esto hace que Colombia
sea fuerte en energía, aunque haya ocurrido el problema de inicios de año donde la sequía y los
daños en una de las hidroeléctricas más importantes del país generarán una crisis que al final no

86
tuvo consecuencias en racionamientos y la amenaza se califica con 1, lo que da una valoración
que tiende a oportunidad. (Tabla 17)
Tabla 17. Cinco fuerzas de Porte análisis del entorno (económico)

Fuente: elaboración propia
12.6.4 Entorno social
En esta se evalúan cinco variables, la primera de ellas es la estabilidad social, en la que se
calificó la intensidad con un 3; debido a que el proceso que busca el cese al conflicto interno y a
la polarización que este proceso generó en el país, y se le da una calificación de 1 en amenaza, en
esta variable la valoración demuestra la incertidumbre que existe esperando la solución del
conflicto.

87
La siguiente variable es el desarrollo social de la clase media, esta se calificó con un 4; debido
a que la clase media es la que se ha encargado de crear pequeñas y medianas empresas buscando
el progreso y un 1 en amenaza, esta es valorada como una oportunidad.
La siguiente variable es valores y actitudes, se le da un valor de 3 y la amenaza 1, lo que da
una valoración entre amenaza y oportunidad.
La siguiente variable es sindicalismo, esta se califica con 1; debido a que el país tiene muchos
problemas sindicales y la amenaza 5, lo que da una valoración que tiende a oportunidad, esto se
debe a que por el tipo de empresa en Distriacero Figurado no existen sindicatos.
La última variable es la defensa del consumidor esta se calificó con un 3 debido a que los
entes que protegen al consumidor se han vuelto más rigurosos, y la amenaza se le da una
calificación de 1, esto nos da una valoración entre amenaza y oportunidad. (Tabla 18)
Tabla 18. Cinco fuerzas de Porte análisis del entorno (social)

Fuente: elaboración propia
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12.6.5 Entorno tecnológico
En esta se evalúan cinco variables, la primera de ellas es innovación y desarrollo, en la que se
calificó la intensidad con un 4, debido a las políticas implementadas por el gobierno, y se le da
una calificación de 1 en amenaza, en esta variable la tiende a oportunidad.
La siguiente variable es la promoción del desarrollo tecnológico, esta se calificó con un 4;
debido a las políticas implementadas por el gobierno y un 1 en amenaza, esta situación hace que
tienda a oportunidad.
La siguiente variable es capacitación y formación del personal en el Sena y la facilidad de
acceder a institutos que prestan educación técnica o de tecnólogo hace que la clase baja o media
baja pueda acceder con facilidad a la capacitación, por lo que se le da un valor de 4 y la amenaza
1, lo que da una valoración de una posible oportunidad.
La siguiente variable es infraestructura para el desarrollo, esta se califica con 3; debido a que
en el país comienza a invertir en vías de cuarta generación lo que ayudará al transporte de
insumos y materiales terminados para buscar ser más competitivos y la amenaza 1, lo que da una
valoración entre amenaza y oportunidad.
La última variable es previsión del desarrollo, esta se calificó con un 3; debido a la inversión
que está haciendo el gobierno para ser más competitivos, y la amenaza se le da una calificación
de 1, esto da una valoración entre amenaza y oportunidad. Lo anteriormente descrito se puede
observar en la Tabla 19.
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Tabla 19. Cinco fuerzas de Porte análisis del entorno (tecnológico)

Fuente: elaboración propia

12.7 Análisis matriz Ge Mckinsey
Aquí se refleja el estado de la situación del negocio o unidades de negocio, la Matriz GEMcKinsey fue ideada a finales de los 70 por la consultora homónima para analizar las unidades
de negocio de General Electric, de hecho, es una mejora-ampliación de la matriz del BCG y a lo
largo de los años se han ido creando muchas variantes de la misma. Según (Martínez & Milla,
2005), se trata de lo siguiente:
Identificación del mercado/sector en el que actúa la empresa es función de su ámbito
geográfico de actividad, por lo que pueden ser necesarias diferentes matrices para señalar
su posición competitiva en cada uno de ellos. En el plan estratégico se posicionarán los
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diferentes negocios o UNE en forma de círculos con un tamaño relativo a su participación
en la facturación de la empresa. (p, 132)
Lo primero que se analiza son las unidades de negocio, en esta matriz se colocan las ocho
unidades de negocio o productos que la empresa Distriacero Figurado vende con las ventas de
cada unidad en el año 2014. Este análisis arroja el porcentaje interno de cada unidad y la
evolución media de cada una. En la Tabla 20 se ve el análisis anteriormente descrito.
Tabla 20. Análisis Matriz GE McKinsey (unidades de negocio)
Nombre unidades de negocio

N

UNIDADES de
NEGOCIO

o productos o servicios

VENTAS

1 Figurado 1/2 a 1"
2 Figurado de 1/4 - 3/8

$
$

3 Alambre negro

$

4 Malla electrosoldada estandar

$

5 malla especial

$

6 canastas armadas

$

7 grafil de 4mm a 8,5mm
8 otros
Total

11,768
5,510

% Cuota interna

Evaluación (media)

57%
26%

6.44
6.40

501

2%

5.72

2,155

10%

5.89

200

1%

6.96

365

2%

5.91

$

135

1%

6.24

$

170
20,804

1%

5.40

Fuente: elaboración propia
El siguiente paso es analizar la competitividad, donde se ven los factores claves y se evalúan
por cada unidad de negocio. Lo que arrojó la Tabla 21.
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Tabla 21. Análisis Matriz GE McKinsey (competitividad)
Evaluación de cada unidad de negocio
Factores de competitividad

C

1 Capacidad producción
2 Cuota de mercado

1

2

3

4

5

6

7

8

20%

7

7

5

5

3

5

4

2

7%

6

6

5

4

4

3

4

2

11%
9%

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

5 Marca

12%

8

8

6

7

7

6

7

6

6 Capacidad financiera

11%

7

7

7

7

7

7

7

7

7 Liderazgo en costes

10%

4

4

4

4

4

4

4

4

8 Capacidad innovación

7%

3

3

2

1

3

3

2

1

9 Flexibilidad

3%

3

3

2

7

3

3

2

7

10%
100.00%

5
6.15

5
6.15

6
5.44

8
5.77

5
6.15

3
5.44

6
5.77

8
4.91

3 Gestión calidad
COMPETITIVIDAD 4 Capacidad comercial
Factores clave

% IMPORT.

10 Márgenes
Total

Fuente: elaboración propia
En la siguiente matriz se evalúan los aspectos atractivos de cada unidad de negocio; entre los
que se tienen en cuenta: la rentabilidad, el crecimiento de la demanda, la diferenciación entre
productos, la competencia, el entorno socio económico, el desarrollo económico, los
proveedores, la infraestructura, las subvenciones y ayudas, las barreras de entrada. (Tabla 22)
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Tabla 22. Análisis Matriz GE McKinsey (atractividad)
Evaluación de cada unidad de negocio
Factores de atractividad

% IMPORT.

1

2

3

4

5

6

7

8

1 Rentabilidad

10%

5

5

6

7

5

5

6

7

2 Crecimiento de la demanda

13%

7

7

8

9

6

6

7

5

ATRACTIVIDAD

3 Diferenciación productos
4 Competencia

9%
10%

6
6

7
6

6
5

6
7

6
6

7
6

6
5

6
7

Factores clave

5 Entorno socioeconómico

9%

6

6

7

7

6

6

7

7

6 Desarrollo tecnológico

9%

6

4

4

4

5

3

3

3

7 Proveedores (status)

10%

8

8

8

7

7

7

7

6

8 Infraestructuras

10%

8

8

6

6

7

10

10

9

9 Subvenciones y ayudas

10%

7

7

7

7

6

6

6

6

10%
100.00%

8
6.73

8
6.64

6
6.37

6
6.70

6
6.64

6
6.37

5
6.70

3
5.89

A

10 Barreras de entrada
Total

Fuente: elaboración propia
El análisis de estas matrices en conjunto se muestra en la Tabla 23.

Tabla 23. Análisis Matriz GE McKinsey
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Nombre unidades de negocio

N

UNIDADES de
NEGOCIO

o productos o servicios

VENTAS

1 Figurado 1/2 a 1"
2 Figurado de 1/4 - 3/8

$
$

3 Alambre negro

$

4 Malla electrosoldada estandar

$

5 malla especial

$

6 canastas armadas

% Cuota interna

11,768
5,510

Evaluación (media)

57%
26%

6.44
6.40

501

2%

5.72

2,155

10%

5.89

200

1%

6.96

$

365

2%

5.91

7 grafil de 4mm a 8,5mm

$

135

1%

6.24

8 otros

$

170
20,804

1%

5.40

Total

Evaluación de cada unidad de negocio
Factores de competitividad

C
COMPETITIVIDAD
Factores clave

% IMPORT.

1

2

3

4

5

6

7

8

1 Capacidad producción

20%

7

7

5

5

3

5

4

2

2 Cuota de mercado

7%

6

6

5

4

4

3

4

2

3 Gestión calidad
4 Capacidad comercial

11%
9%

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

7
7

5 Marca

12%

8

8

6

7

7

6

7

6

6 Capacidad financiera

11%

7

7

7

7

7

7

7

7

7 Liderazgo en costes

10%

4

4

4

4

4

4

4

4

8 Capacidad innovación

7%

3

3

2

1

3

3

2

1

9 Flexibilidad

3%

3

3

2

7

3

3

2

7

10%
100.00%

5
6.15

5
6.15

6
5.44

8
5.77

5
6.15

3
5.44

6
5.77

8
4.91

10 Márgenes
Total

Evaluación de cada unidad de negocio
Factores de atractividad

% IMPORT.

1

2

3

4

5

6

7

8

1 Rentabilidad

10%

5

5

6

7

5

5

6

7

2 Crecimiento de la demanda

13%

7

7

8

9

6

6

7

5

ATRACTIVIDAD

3 Diferenciación productos
4 Competencia

9%
10%

6
6

7
6

6
5

6
7

6
6

7
6

6
5

6
7

Factores clave

5 Entorno socioeconómico

9%

6

6

7

7

6

6

7

7

6 Desarrollo tecnológico

9%

6

4

4

4

5

3

3

3

7 Proveedores (status)

10%

8

8

8

7

7

7

7

6

8 Infraestructuras

10%

8

8

6

6

7

10

10

9

9 Subvenciones y ayudas

10%

7

7

7

7

6

6

6

6

10%
100.00%

8
6.73

8
6.64

6
6.37

6
6.70

6
6.64

6
6.37

5
6.70

3
5.89

A

10 Barreras de entrada
Total

Fuente: elaboración propia
La matriz McKinsey arroja una gráfica como resultado, donde posiciona las unidades de
negocio de la empresa, como se observa que las unidades más fuertes de la empresa son las de
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figuración, las otras unidades la empresa las tiene para prestar el servicio a los clientes, pero no
se ha concentrado en ellas y pueden ser muy interesante explotarlas para ganar mayor mercado.
(Figura 8)

Figura 8. Análisis de las unidades de negocio de Distriacero Figurado
Fuente: elaboración propia
12.8 Análisis de posición D.A.F.O
Parte del esquema clásico DAFO con cuatro secciones divididas en dos partes:

Análisis de

la situación Interna: Fortalezas y Debilidades. Análisis de la situación Externa: Oportunidades y
Amenazas.
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En cada sección se incluyen los FACTORES CRÍTICOS para el éxito:
Son los factores que, en cada cuadrante, influyen de forma importante en el éxito o el fracaso
de la empresa.


A cada uno de estos factores se le asignó un % de influencia sobre el éxito:



Este porcentaje ponderará el resultado para ajustarlo al máximo a la realidad.



Esta matriz nos dará como resultado una valoración por cada factor clave y se puede.
12.8.1 Análisis de situación interna

En la situación interna se tuvieron en cuenta en fortaleza:


Optimizar posesos de personal idóneo.



La calidad del producto.



Los cortos tiempos de entrega.



El precio competitivo.

En la situación interna se tuvieron en cuenta en debilidades:


Inversión en maquinaria de tecnología de punta.



Optimización de rutas de entrega.



Optimizar el sistema de designación de crédito.



Aumentar la capacidad de cartera.



Optimizar proceso de mantenimiento de maquinaria y vehículos.

A cada factor se le dio un porcentaje de importancia y una posición entre fuerte, muy fuerte y
media, lo que arrojó la Tabla 24 como resultado.
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Tabla 24. Análisis de situación interna Distriacero Figurado
FACTORES CRÍTICOS PARA EL ÉXITO
Personal opertivo y de mantenimiento
1 idoneo.

F
FORTALEZAS
pon los factores críticos

D
DEBILIDADES
pon los factores críticos

POSICIÓN

F

VALORACIÓN

% Importancia para ÉXITO

10%

10%

0.3

MF

10%

10%

0.4

3 Cortos tiempos de entrega

F

10%

10%

0.3

4 Precio competitivo

F

10%

10%

0.3

5

M

0%

0%

0

20%

20%

0.4

10%

10%

0.2

10%

10%

0.2

10%

10%

0.2

10%

10%

0.2

2 Calidad del producto

Falta inversión en maquinaria de
1 tecnologia de punta
Falta sistematización para optimizar las
2 rutas de entrega.

D
D

Falta sistematización en el analisis de
3 designación de creditos

D

Poca capacidad de musculo financiero
4 para otrogar creditos a clientes

M

Falta optimizar procesos de

D

5 mantenimiento de maquinaria y vehiculos

Fuente: elaboración propia
Como se puede ver en el análisis de posición interna, la empresa está en un mercado muy
competitivo donde ofrece un servicio diferenciado en cortos tiempos de entrega y buen servicio,
para poder competir contra el precio bajo de las figuradoras grandes, lo que se traduce en
debilidades al no contar con mayor musculo financiero para poder otorgar más créditos,
optimización de costos en producción y logística de entregas, lo que ayudaría a dar un menor
precio al consumidor final.
12.8.2 Análisis de la situación externa
En la situación interna se tuvieron en cuenta en oportunidades:
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Aumentar el cupo de crédito y los plazos que otorgan los proveedores a la empresa. La
empresa tiene mejores tiempos de entrega y mejor servicio post venta que la
competencia.



Mejorar los procesos productivos para disminuir costos y tiempos.



Mejorar la credibilidad del sector financiero hacia la empresa para poder tener un mayor
respaldo financiero.



Aumentar la credibilidad de las constructoras hacia la empresa para asi poder permear el
mercado con mayor facilidad.

En la situación interna se tuvieron en cuenta en amenazas:


La competencia ofrece mayor financiación a los constructores.



Aumento de los impuestos por las reformas tributarias.



Competencia de proveeduría de las siderúrgicas al sector constructor.



Alto poder de negociación de parte del cliente.



Alto poder de negociación de parte del proveedor.

A cada factor se le dio un porcentaje de importancia y una posición entre fuerte, muy fuerte y
media, lo que arrojó lo que se observa en la Tabla 25.
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Tabla 25. Análisis de posición externa Distriacero Figurado
FACTORES CRÍTICOS PARA EL ÉXITO

O

10%

10%

0.3

F

10%

10%

0.3

F

10%

10%

0.3

F

20%

20%

0.6

5

D

0%

0%

0

La competencia ofrece mayor
1 financiación a los constructores

F

10%

10%

0.3

El aumento en los impuestos debido a
2 las diferentes reformas tributarias

F

10%

10%

0.3

3 las siderurgicas al sector constructor

F

10%

10%

0.3

Alto poder de negociación departe del
4 cliente

F

10%

10%

0.3

Alto poder de negociación departe del
5 proveedor

F

10%

10%

0.3

2

pon los factores críticos

3

4

A
AMENAZAS
pon los factores críticos

VALORACIÓN

% Importancia para ÉXITO

F

1

OPORTUNIDADES

VALOR

Aumentar el cupo de credito y los plazos
que otorgan los proveedores a la
empresa.
mejorar los procesos productivos para
disminuir costos y tiempos.
Mejorar la credibilidad del sector
financiero hacia la empresa para poder
tener un mayor resplado financiero.
Aumentar la credibilidad de las
constructoras hacia la empresa para asi
poder permear el mercado con mayor
facilidad.

Competencia de proveduria de parte de

Fuente: elaboración propia

Como se aprecia en la matriz, la empresa tiene muchas oportunidades; puesto que el mercado
al tornarse de precio, se ha descuidado la atención al cliente, lo que hace que sea importante para
la empresa diferenciarse en el buen servicio, para así poder ganar más porción del mercado y ser
más competitiva en el mercado de figuración de Bogotá.
12.8.3 Posición estratégica actual de la empresa
Las dos matrices anteriores donde se analizó la situación interna y externa de la empresa dio
como resultado que la empresa tiene factores internos muy fuertes en los que tiene que seguir
fortaleciéndolos y buscar estrategias para que las fortalezas de las compañías más grandes se
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aminorasen, aprovechando la oportunidad de diferenciarse a través de ofrecer el mejor servicio
del mercado.
Esto se puede observar en la siguiente Figura 9.
POSICIÓN FUERTE
factores EXTERNOS
y DÉBIL INTERNOS

POSICIÓN FUERTE
factores INTERNOS
y EXTERNOS

POSICIÓN DÉBIL
factores EXTERNOS
y INTERNOS

POSICIÓN FUERTE
factores INTERNOS
y DÉBIL EXTERNOS

Figura 9. Posición estratégica actual de Distriacero Figurado
Fuente: elaboración propia

13. Capítulo 2: formulación estratégica
13.1 Estrategia McKinsey
En esta estrategia se cargan el gráfico resultante del análisis que se realizó en la matriz GE
McKensey y este da una orientación sobre cada unidad de negocio de la compañía, en el caso de
Distriacero Figurado este gráfico aconseja a la compañía que la mayoría de sus unidades de
negocio están por ser desarrolladas ya que tienen potencial.
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Este análisis se puede observar en la siguiente Figura 9.

APOSTAR

1
DESARROLLAR

REFORZAR

invertir si hay posibilidades reales

invertir

invertir fuerte

3

4

2

8

REPLANTEAR

REORIENTAR

MANTENER

quizás desinvertir

cambiar

invertir

DESINVERTIR

SALIR CON ORDEN

COSECHAR

abandonar - liquidar

desinvertir

sacar provecho sin invertir

Figura 10. Gráfico de líneas estratégicas McKensey
Fuente: elaboración propia
Para poder desarrollar estas unidades de negocio se hicieron líneas estratégicas por cada una.


Figurado ¼ y 3/8:

Se analiza la línea estratégica en la Tabla 26.
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Tabla 26. Líneas estratégicas (figurado 1/4 y 3/8)
Unidades de Negocio

Líneas estratégicas
Desarrollar procesos de producción
buscando la disminución de tiempos y
desperdicios para disminuir los costos y
tambien aumentar la producción mensual.

Figurado 1/4 - 3/8

Crear procesos para el mantenimiento,
evitando en lo posible daños en las
maquinas que afecten la producción
deseada.
Crear procesos de acopio de materia prima
evitando que existan posibilidades de
desabastecimiento.
Buscar diferentes proveedores para no
depender de uno solo y poder negociar con
mayor facilidad.
Buscar diferentes proveedores para no
depender de uno solo y poder negociar con
mayor facilidad.

Fuente: elaboración propia


Figurado ½ a 1”:
Se analiza la línea estratégica en la Tabla 27.

Tabla 27. Líneas estratégicas (figurado 1/2 a 1")

Fuente: elaboración propia

2015 - 2020
Comprar maquinaria de ultima tecnologia a
traves de creditos gracias a la credibilidad
del sector financiero hacia la empresa.
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Alambre Negro:

Se analiza la línea estratégica en la Tabla 28.
Tabla 28. Líneas estratégicas (Alambre negro)

Fuente: elaboración propia


Malla electro soldada estándar:

Se analiza la línea estratégica en la Tabla 29.
Tabla 29. Líneas estratégicas (Malla electro soldada estándar)

Fuente: elaboración propia
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Malla especial:

Se analiza la línea estratégica en la Tabla 30.
Tabla 30. Líneas estratégicas (malla especial)

Fuente: elaboración propia


Canastas armadas:

Se analiza la línea estratégica en la Tabla 31.
Tabla 31. Líneas estratégicas (canastas armadas)

Fuente: elaboración propia
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Grafil de 4mm a 8,5mm:

Se analiza la línea estratégica en la Tabla 32.
Tabla 32. Líneas estratégicas (Grafil de 4mm a 8,5mm)

Fuente: elaboración propia
13.2 Estrategias matriz D.A.F.O
Con los resultados obtenidos en la matriz D.A.F.O se realizan las estrategias.
Las estrategias se orientan a las perspectivas del Balanced Scorecard y se hacen por
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, lo que dará un lineamiento para saber cómo
aprovechar las oportunidades y mejorarlas, cómo hacer más fuertes las fortalezas de la compañía,
cómo luchar contra las amenazas y convertirlas en fortalezas y las debilidades mitigarlas, hasta
convertirlas en oportunidades.
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En la Tabla 33 se muestran las estrategias ofensivas y defensivas que se crearon a partir de las
cuatro perspectivas.
Tabla 33. Estrategias matriz D.A.F.O (ofensivas y defensivas)
Estrategias OFENSIVAS (FO)
Realizar un estudio que permita la creación de
1 un manual de capacitación operativa para
lograr un buen servicio al cliente.
Realizar un estudio que permita la creación de
un manual para el mantenimiento preventivo
2
de la maquinaria y así evitar daños mayores y
demoras en la producción.
Un acompañamiento permanente del asesor
3 comercial para estar siempre atentos a
cualquier requerimiento del cliente
sistematizar la asignación de rutas de entrega
4 para optimizar el combustible y disminuir
tiempos de entrega.
Estar en continua actualización de la
5 maquinaria aprovechando la credibilidad del
sector finaciero hacia la empresa.

Estrategias DEFENSIVAS (FA)
Actualizar la maquinaria en la producción de malla
AYD 1
1 electrosoldada para poder poder aumentar la producción y P
disminuir tiempos de entrega

3

AYD 2

2 Creación de manuales y procesos.

P

4

c

3

3 Hacer alianzas con las siderurgicas para disminuir el costo de f
compra de la materia prima.

6

P

1

4 Hacer compras por volumen para ganar descuentos que se
vean reflejados al cliente.

F

4

5 Crear un comité para la evaluación y manejo de los
convenios comerciales.

AYD 8

AYD 10

6 Hacer alianzas con constructoras para compras anticipadas f
en volumenes grandes que permitan dar precios especiales.

1

Fuente: elaboración propia
Como se puede ver en la Tabla 33, las estrategias ofensivas serían la implementación de lo
que la empresa carece, esto la hará llegar a estar en la misma posición de las empresas grandes
con que compite y al continuar con su buen servicio haría que fuera más atractiva para los
constructores. Las estrategias defensivas se orientaron a la creación de convenios comerciales
con proveedores y clientes lo que hará que pueda comprar volúmenes a menor precio y vender en
mayor cantidad.
En la Tabla 34 se pueden ver las estrategias de reorientación y de supervivencia.
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Tabla 34. Estrategias matriz D.A.F.O (reorientación y supervivencia)
Estrategias REORIENTACIÓN (DO)

Estrategias SUPERVIVENCIA (DA)

Desarrollar un proceso de PQR que permita a
la empresa poder atender las inquietudes de
1 sus clientes y asi generar en ellos la confiaza
para seguir siendo tenidos en cuenta a la hora
de sus compras
c

Buscar procesos de producción y aumentar turnos para
1 poder aumentar el tonelaje de malla electrosoldada
producida por mes.
4

Desarrollar procesos para definir las rutas de
entregas aprovechando combustimbles y
mejorando tiempos de entrega.
AYD 5
Desarrollar procesos de producción buscando
la disminución de tiempos y desperdicios para
3
disminuir los costos y asi dartle mejor precio
al cliente.
F
2
Buscar herramientas con el sector financiero
4 que nos permitan apoyar con mayor
financiación al constructor,.
f
3
2

5 Crear politicas y herramientas para la
designación de creditos.
6

c

AYD 9
2

Desarrollar procesos para definir las rutas de entregas
aprovechando combustimbles y mejorando tiempos de
entrega.

p

5

Desarrollar procesos de producción buscando la disminución
de tiempos y desperdicios para disminuir los costos y asi
dartle mejor precio al cliente.
f

7

4 Mantener la capacidad de financiamiento al cliente con unos
parametros claros que disminuyan el riego financiero.
F

5

3

1

Crear un manual donde se estandaricen las
funciones y procesos de la compañía.

AYD 7
Fortalecer la fuerza comercial para aumentar
el porcentaje de mercado que conoce la
7
marcqa buscando comenzar con la mayoria el
proceso comercial
c
2

Fuente: elaboración propia
En la Tabla 34, se puede ver que la estrategia de reorientación busca replantear los procesos
internos con el objetivo de disminuir costos y aumentar volúmenes de ventas. En las estrategias
de supervivencia se desea dar mayor financiación, lo que hará necesario aumentar la capacidad
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de producción para así utilizar la capacidad instalada en su totalidad, aumentando así el volumen
de ventas y la rentabilidad.
En la siguiente tabla 35 se muestra la matriz completa anterior mente descrita por partes.
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Tabla 35. Estrategias matriz D.A.F.O
TIPO
C1 Servicio al cliente

DAFO

Oportunidades

C2

Calidad del producto

C3

Buen servicio post venta

P1
C4

Tiempos cortos de entrega
Credibilidad en el mercado

Credibilidad en el sector financiero
Creditos departe de los proveedores
Precios de materia prima menores al mercado
F3 por compra en volumen
TIPO Fortalezas
Estrategias OFENSIVAS (FO)
Realizar un estudio que permita la creación de
Personal
1 un manual de capacitación operativa para
A1
operativo idoneo
lograr un buen servicio al cliente.
Realizar un estudio que permita la creación de
Personal de
un manual para el mantenimiento preventivo
2
mantenimiento
de la maquinaria y así evitar daños mayores y
A2
idoneo
demoras en la producción.
Amplio beneficio
Un acompañamiento permanente del asesor
en servicio post
3 comercial para estar siempre atentos a
C1
venta
cualquier requerimiento del cliente
Flota de
sistematizar la asignación de rutas de entrega
transporte propia
4 para optimizar el combustible y disminuir
P1
y amplia
tiempos de entrega.
Maquinaria de
Estar en continua actualización de la
tecnologia de
5 maquinaria aprovechando la credibilidad del
A3
punta
sector finaciero hacia la empresa.

TIPO Amenazas
F1
La competencia ofrece mayor financiación al constructor
La competencia tiene tecnologia de punta en la producción
A1 de malla electrosoldada
El aumento en los impuestos debido a las diferentes
F2
reformas tributarias
Competencia de proveduria de parte de las siderurgicas al
F3
sector constructor
C1
Alto poder de negociación departe del cliente

F1
F2

TIPO Debilidades

F1

P1

F2

P2
P3

F3

P4

P5
C1

Falta de inversión
en maquinaria de
tecnologia de
punta
La optimización
en la designación
de las rutas de
entrega

Los altos costos de
producción
Procesos
optimización de
producción
El analisis en
designación de
creditos
el factor de
liquidez limita la
capacidad de
cartera.
No posee un
manual de
funciones y
procesos
Falta de
estandarización
en los procesos
Falta un area de
PQR

C2
P1

1

AYD

2

2 Creación de manuales y procesos.

c

P

P

3

P

4

3

3 Hacer alianzas con las siderurgicas para disminuir el costo de f
compra de la materia prima.

6

1

4 Hacer compras por volumen para ganar descuentos que se
vean reflejados al cliente.

F

4

5 Crear un comité para la evaluación y manejo de los
convenios comerciales.

AYD

8

AYD 10

6 Hacer alianzas con constructoras para compras anticipadas
f
en volumenes grandes que permitan dar precios especiales.
Estrategias SUPERVIVENCIA (DA)

Desarrollar un proceso de PQR que permita a
la empresa poder atender las inquietudes de
1 sus clientes y asi generar en ellos la confiaza
para seguir siendo tenidos en cuenta a la hora
de sus compras
c
Desarrollar procesos para definir las rutas de
entregas aprovechando combustimbles y
mejorando tiempos de entrega.
AYD
Desarrollar procesos de producción buscando
la disminución de tiempos y desperdicios para
3
disminuir los costos y asi dartle mejor precio
al cliente.
F
Buscar herramientas con el sector financiero
4 que nos permitan apoyar con mayor
financiación al constructor,.
f

Fortalecer la fuerza comercial para aumentar
el porcentaje de mercado que conoce la
7
marcqa buscando comenzar con la mayoria el
proceso comercial

Fuente: elaboración propia

1

Buscar procesos de producción y aumentar turnos para
1 poder aumentar el tonelaje de malla electrosoldada
producida por mes.
4

AYD

9

p

5

2

Desarrollar procesos de producción buscando la disminución
de tiempos y desperdicios para disminuir los costos y asi
dartle mejor precio al cliente.
f

7

3

4 Mantener la capacidad de financiamiento al cliente con unos
parametros claros que disminuyan el riego financiero.
F

5

2

Crear un manual donde se estandaricen las
6
funciones y procesos de la compañía.

Estrategias DEFENSIVAS (FA)
Actualizar la maquinaria en la producción de malla
1 electrosoldada para poder poder aumentar la producción y
disminuir tiempos de entrega

AYD

Estrategias REORIENTACIÓN (DO)

5 Crear politicas y herramientas para la
designación de creditos.

Alto poder de negociación departe del proveedor proveedor
La competencia tiene manuales de funciones y procesos.

2
5
3

c

1

AYD

7

c

2

Desarrollar procesos para definir las rutas de entregas
aprovechando combustimbles y mejorando tiempos de
entrega.
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13.3 Análisis Matriz BCG
“La matriz de crecimiento-participación del Boston Consulting Group es una herramienta
muy útil para analizar las operaciones de una empresa diversificada y verla como un portafolio
de negocios. Esta técnica aporta un marco de referencia para categorizar los diferentes negocios
de una empresa y determinar sus implicaciones en cuanto a asignación de recursos.” (Martínez &
Milla, 2005, p. 32)
Primero se reúnen los datos para el análisis los cuales se pueden observar en la Tabla 36.
Tabla 36. Análisis Matriz BCG (Datos para el análisis)

DENOMINACIÓN de cada
UNIDAD ESTRATÉGICA
Figurado 1/4 - 3/8
Figurado de 1/2 a 1"
Alambre negro
Malla electrosoldada estandar

malla especial
canastas armadas
grafil de 4mm a 8,5mm
otros

TOTALES
Fuente: elaboración propia

VENTAS PROPIAS

VENTAS del
PRINCIPAL
COMPETIDOR

VENTAS del
SECTOR
(AÑO ACTUAL)

VENTAS del SECTOR
(AÑO ANTERIOR)

$5,510
$11,768
$501
$2,155
$200
$365
$135
$170

$10,000
$31,000
$1,100
$4,000
$300
$400
$200
$10,000

$150,000
$200,000
$10,000
$20,000
$5,000
$2,000
$2,000
$100,000

$160,000
$210,000
$10,000
$20,000
$5,000
$2,000
$2,000
$100,000

20,804

57,000

489,000

509,000
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Con los datos de análisis se obtiene la Figura 11 por cada unidad de negocio.

crecimiento del mercado

alto +

STARS

- bajo

MATRIZ BCG

↓ fase de crecimiento

30

← fase de introducción

QUESTION
MARKS

Malla electrosoldada
estandar

25

20

15

Figurado 1/4 - 3/8

10

Figurado de 1/2 a 1"
canastas armadas otros

5

Alambre negro

0

-5

CASH COWS
-10
10

POOR DOGS
fase de madurez →

+ alta

1

cuota relativa de mercado

fase de declive →

baja -

0

Figura 11. Análisis de la matriz BCG
Fuente: elaboración propia
La Figura anterior muestra los productos estrella de la compañía, los que tienen una sólida
cuota de mercado y los que no generan recursos.
Los resultados de este análisis se pueden ver en la Tabla 37 donde se dan estrategias por cada
unidad de negocio, lo que se puede observar es que se debe invertir en la unidad de malla electro
soldada y mantener las otras líneas de negocio.

111
Tabla 37. Análisis de matriz BCG

Fuente: elaboración propia
13.4 Estrategias Balanced Scorecard (por perspectivas)
En la siguiente matriz se agrupan las estrategias D.A.F.O anteriormente diseñadas en cada
perspectiva del Balanced Scorecard. Según estas estrategias DAFO se crean objetivos concretos
que busquen agrupar o sintetisar las estrategias obtenidas en cada perspectiva, los objetivos que
se instauren, según lo que busquen para la organización se les dará un factor clave de
éxito.(Tabla 38)
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Tabla 38. Objetivos por perspectivas
FACTORES
DE ÉXITO
AUMENTAR LA
Bienestar
RENTABILIDAD DE LA
economico
Desarrollar procesos de producción buscando la
Buscar herramientas con el sector financiero que nos
Hacer compras por volumen para ganar descuentos que
Hacer alianzas con las siderurgicas para disminuir el costo
Desarrollar procesos de producción buscando la
MANTENER UN ÍNDICE
Liquidez
SALUDABLE DE LIQUIDEZ.
saludable
Hacer alianzas con constructoras para compras

OBJETIVOS PERSPECTIVA FINANCIERA
OBF1
2
3
4
6
7
OBF2
1

MANTENER UN INDICE
Cartera
SALUDABLE DE CARTERA.
Saludable
5
Mantener la capacidad de financiamiento al cliente con
FACTORES
OBJETIVOS PERSPECTIVA PROCESOS
DE ÉXITO
CREAR MECANISMOS PARA
documentar
OBP1 DOCUMENTAR Y REPLANTEAR
procesos
LOS PROCESOS PRODUCTIVOS
1
sistematizar la asignación de rutas de entrega para
OBP2 CREAR MECANISMOS PARA
mejoramiento
3
Actualizar la maquinaria en la producción de malla
5
Desarrollar procesos para definir las rutas de entregas
4
Creación de manuales y procesos.
OBF3

OBJETIVOS PERSPECTIVA CLIENTES
OBC1
1
4

FACTORES
DE ÉXITO

FOTALECER LOS SERVICIOS
credito
DE CREDITO DE LA EMPRESA
Crear politicas y herramientas para la designación de
Desarrollar un proceso de PQR que permita a la

FORTALECER LOS SERVICIOS Servicio al
AL CLIENTE.
cliente
3
Un acompañamiento permanente del asesor comercial
4
Desarrollar un proceso de PQR que permita a la
AUMENTAR EL
reconocimient
OBC3
RECONOCIMIENTO DE LA
o de marca
2
Fortalecer la fuerza comercial para aumentar el
OBJETIVOS PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y FACTORES
DESARROLLO
DE ÉXITO
FORTALECER LOS
Mecanismos
OBAYD1 MECANISMOS DE
de
CAPACITACIÓN Y
mejoramiento
1
Realizar un estudio que permita la creación de un
OBAYD2 CREAR MECANISMOS PARA
capacitación
2
Realizar un estudio que permita la creación de un
5
Desarrollar procesos para definir las rutas de entregas
OBC2

Fuente: elaboración propia
13.5 Factores claves
En esta se ve el resultado de los análisis anteriores.
Primero se observan los factores identificados en la matriz D.A.FO, en la Tabla 39 se
muestran las fortalezas y debilidades encontradas.
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Tabla 39. Factores encontrados en D.A.F.O (fortalezas, debilidades)

F
FORTALEZAS
factores críticos

D
DEBILIDADES
factores críticos

FACTORES IDENTIFICADOS DESDE DAFO

TIPO

1

Personal operativo idoneo

A1

2

Personal de mantenimiento idoneo

A2

3

Amplio beneficio en servicio post venta

C1

4

Flota de transporte propia y amplia

P1

5

Maquinaria de tecnologia de punta

A3

1
2
3
4
5
6
7
8
9

Falta de inversión en maquinaria de tecnologia de punta
La optimización en la designación de las rutas de entrega
Los altos costos de producción
Procesos optimización de producción
El analisis en designación de creditos
el factor de liquidez limita la capacidad de cartera.
No posee un manual de funciones y procesos
Falta de estandarización en los procesos
Falta un area de PQR

Fuente: elaboración propia
En la Tabla 40 se muestran las oportunidades y amenazas encontradas.

F1
P1
F2
P2
P3
F3
P4
P5
C1
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Tabla 40. Factores encontrados en D.A.F.O (oportunidades, amenazas)

O
OPORTUNIDADES

Factores críticos

1
2
3
4
5
6
7

A
AMENAZAS
factores críticos

Servicio al cliente
Calidad del producto
Buen servicio post venta
Tiempos cortos de entrega
Credibilidad en el mercado
Credibilidad en el sector financiero
Creditos departe de los proveedores

C1
C2
C3
P1
C4
F1
F2

8 Precios de materia prima menores al mercado por compra en volumen

F3

1

F1

La competencia ofrece mayor financiación al constructor

2 La competencia tiene tecnologia de punta en la producción de malla

A1

3 El aumento en los impuestos debido a las diferentes reformas

F2

electrosoldada
tributarias

4
5
6

Competencia de proveduria de parte de las siderurgicas al sector
constructor
Alto poder de negociación departe del cliente
Alto poder de negociación departe del proveedor proveedor

7 La competencia tiene manuales de funciones y procesos.

F3
C1
C2
P1

Fuente: elaboración propia
En la Tabla 41 se tienen en cuenta los objetivos estratégicos diseñados anteriormente por cada
perspectiva del Balanced Scoreccard.

115
Tabla 41. Factores desde objetivos por perspectivas del Balanced Scorecard
FACTORES DESDE OBJETIVOS

F
FINANCIEROS
factores críticos

D
CLIENTES
factores críticos

O
PROCESOS
factores críticos

A
APRENDIZAJE Y
DESARROLLO
factores críticos

2

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA
EMPRESA.
MANTENER UN ÍNDICE SALUDABLE DE
LIQUIDEZ.

3

MANTENER UN INDICE SALUDABLE DE
CARTERA.

4

0

5

0

1

2

FOTALECER LOS SERVICIOS DE
CREDITO DE LA EMPRESA A LOS
FORTALECER LOS SERVICIOS AL
CLIENTE.

3

AUMENTAR EL RECONOCIMIENTO DE
LA MARCA EN EL MERCADO

4

0

5

2

0
CREAR MECANISMOS PARA
DOCUMENTAR Y REPLANTEAR LOS
CREAR MECANISMOS PARA DISMINUIR
TIEMPOS, DAÑOS DE MAQUINARIA Y

3

0

4

0

5

2

0
FORTALECER LOS MECANISMOS DE
CAPACITACIÓN Y MEJORAMIENTO
CREAR MECANISMOS PARA CAPACITAR
EL PERSONAL.

3

0

4

0

5

0

1

1

1

Fuente: elaboración propia
La suma de los factores encontrados en la matriz D.A.F.O y en los objetivos estratégicos, da
como resultado la matriz de los factores claves de éxitos diseñados por cada perspectiva.
Como se puede observar en la Tabla 42.
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Tabla 42. Factores claves de éxito
FACTORES CLAVE DE ÉXITO

F
FINANCIEROS
factores críticos

D
CLIENTES
factores críticos

O
PROCESOS
factores críticos

A
APRENDIZAJE Y
DESARROLLO
factores críticos

1

Bienestar economico

2

Liquidez saludable

3

Cartera Saludable

4

0

5

0

1

credito

2

Servicio al cliente

3

reconocimiento de marca

4

0

5

0

1

documentar procesos

2

mejoramiento

3

0

4

0

5
1

0
Mecanismos de
mejoramiento

2

capacitación

3

0

4

0

5

0

Fuente: elaboración propia
Por cada objetivo definido en cada una de las perspectivas, se crea un KPI; estos indicadores
son los que informarán según los criterios que se les haya dado en el diseño, el estado de cada
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objetivo y así saber si las metas se están cumpliendo y si no es de esta manera poder anticiparse
y replantear las estrategias.
13.5.1 Key Performance Indicators
Son las iniciales de Key Performance Indicators que traducido al castellano vendrían a
ser los indicadores claves del desempeño o actuación. Se trata de indicadores que son
determinantes para analizar de forma rápida la marcha del negocio y que nos permiten
tomar decisiones. (Álvarez, 2013, p. 15)
“Los indicadores pueden ser clasificados según diferentes criterios, dependiendo del enfoque
seguido. En primer lugar, podemos distinguir los Key Performance Indicators que se utilizan en
el corto y en el largo plazo.” (Gómez, 2008). Continua diciendo “También podemos hablar de
indicadores, primarios que son los que se reportan a la compañía, y los indicadores secundarios,
que son los que se utilizan a nivel interno en un departamento.” (Gómez, 2008). También, “Otra
perspectiva es la que los agrupa según su enfoque sea el financiero, el operativo, la orientación al
cliente y la innovación.” (Gómez, 2008)
En este proyecto se decidió orientar los indicadores según las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard.
Las fichas técnicas de cada indicador se observaron por cada perspectiva en la Tabla 42, se
podrán observar en los anexos.
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13.6 Mapa estratégico
Un buen mapa estratégico con los objetivos bien definidos debe explicarnos por qué a
partir de las personas, habilidades, sistemas,... vamos a ser excelentes en las actividades
internas clave que permiten ofrecer un valor superior a nuestros clientes y nos permiten
conseguir éxitos financieros, alcanzando en conjunto la visión de la compañía.” (Martínez
& Milla, 2005, p. 212)
Los resultados de los análisis anteriores como el D.A.F.O enfocadas a las perspectivas y a los
objetivos estratégicos, se plasman en relaciones causa-efecto lo que diagrama el mapa
estratégico de la compañía, la herramienta en Excel que queda como resultado de este proyecto a
través de macros, tablas dinámicas y programación de imágenes se pudo obtener un mapa
estratégico dinámico en el cual si se decide algún cambio en la estrategia o se aumenta algún
objetivo, este se rediseñará automáticamente permitiendo hasta cuatro objetivos estratégicos por
perspectiva. La Figura 12 muestra el mapa obtenido.
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Figura 12. Mapa estratégico de Distriacero Figurado.
Fuente: elaboración propia
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14. Capítulo 3. Balanced Scorecard
Para realizar este Balanced Scorecard Distriacero Figurado, se suministraron el P y G, datos
de balances y presupuestos, para poder alimentar la tabla que se desarrolló en Excel y que
permitirá controlar la organización a través de esta herramienta.
En la Figura 13 se puede observar la herramienta.

Figura 13. Herramienta en Excel (datos financieros)
Fuente: elaboración propia
En el siguiente paso, se alimenta la herramienta con los datos operativos y de gestión de la
compañía en donde se incluyen: ventas, presupuesto, ventas del año anterior, mercadeo, cobros,
servicios, recursos humanos y producción.
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En la Figura 14 se ve la herramienta creada para esto.

Figura 14. Herramienta en Excel (datos operativos)
Fuente: elaboración propia
Por cada perspectiva, se hace un cuadro donde a cada objetivo se le dan dos indicadores, a
estos indicadores se les colocan las metas deseadas por trimestre; estas metas, se dan según la
proyección que la empresa se planteó a comienzo del año, en este cuadro se cargan los datos del
actual trimestre y del anterior (proporcionados en las tablas anteriores), lo que permite al gerente
estar mejor informado de cómo va la empresa.
En la Figura 15, se muestran los ratios dados a la perspectiva financiera del primer trimestre
del año 2015.
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Figura 15. Ratios de la perspectiva Financiera (primer trimestre)
Fuente: elaboración propia
A su vez, en la Figura 16, se muestran los ratios dados a la perspectiva cliente del primer
trimestre del año 2015. Al igual que la perspectiva financiera, esta también cuenta con tres
factores claves y cada factor cuenta con dos indicadores.

Figura 16. Ratios de la perspectiva Cliente (primer trimestre
Fuente: elaboración propia

123
Por su parte, la Figura 17, muestra los ratios dados a la perspectiva procesos internos del
primer trimestre del año 2015; esta, a diferencia de la perspectiva financiera y de la de cliente,
cuenta con dos factores claves y cada factor cuenta con dos indicadores.

Figura 17. Ratios de la perspectiva Proceso Interno (primer trimestre)
Fuente: elaboración propia

Así mismo, en la Figura 18 se muestran los ratios dados a la perspectiva de la innovación y el
aprendizaje del primer trimestre del año 2015; esta, al igual que la perspectiva de proceso
interno, cuenta con dos factores claves y cada factor cuenta con dos indicadores.

Figura 18. Ratios de la perspectiva Innovación y Aprendizaje (primer trimestre)
Fuente: elaboración propia
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La información de la empresa recolectada en esta herramienta, está dividida en tres partes: un
archivo Excel para el diagnóstico de la empresa, un archivo para la estrategia y un último que se
está observando en este capítulo y que contiene el Balanced Scorecard que se propone para la
compañía; en este Balanced Scorecard propuesto, se encuentra plasmada la estrategia, que se
diseñó teniendo en cuenta el diagnóstico obtenido en el primer capítulo.
En la Figura 19 se observa el Balanced Scorecard que se propone para Distriacero Figurado.
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Figura 19. Balanced Scorecard propuesto para Distriacero Figurado.
Fuente: elaboración propia
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Como se puede apreciar en la Figura 19, la empresa tiene una cartera de la cual, su indicador
en índices de tesorería comienza a emitir una alerta, dado que, el objetivo presupuestado no
cumple con el porcentaje dispuesto para el éxito que se dio para todos los indicadores, en 89%.
Al ser una mediana empresa, el músculo financiero que le permite otorgar el crédito a los
clientes, no tiene la capacidad deseada, razón por la cual, el semáforo arroja el color rojo de
peligro; lo mismo ocurre con la participación de mercado deseada, donde, al ser una empresa
mediana y que solo opera en Bogotá, no puede cumplir con el 20 % idealizado.
También, muestra peligro en el coste de fallos vs ventas, por tal razón, se deben comenzar a
prevenir los errores en producción, con el fin de mitigar este indicador. En el índice de
motivación de los trabajadores, se encuentra una precaución, por lo que se debe comenzar con
medidas que aumenten la motivación en los empleados, al igual que es necesario tener en cuenta
las sugerencias de los empleados; además, tomar medidas en cuanto a la falta de mecanismos
para capacitar el personal y la promoción interna, dado que, estos son dos de los principales
factores que desmotivan al trabajador.
15. Resultados y discusión
La empresa Distriacero Figurado comenzó como una pequeña empresa, no obstante, en los
trece años que tiene de trayectoria en el mercado de la figuración de acero en la ciudad de
Bogotá, ha logrado consolidarse en el mercado local, logrando hacerse un espacio entre las
grandes compañías que se dedican a este negocio, haciendo que las constructoras la tengan en
cuenta para sus proyectos; aunque su costo por kilogramo es mayor, sus clientes la prefieren por
el buen servicio que esta les presta.

127
Teniendo en cuenta lo anterior, con la literatura expuesta en este documento, se buscó dejar la
enseñanza en la compañía de que la planificación formalizada es muy útil para la empresa,
puesto que, es la que le permitirá obtener las ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, para
poder conducir hacia el éxito empresarial; incentivándolos a cuestionar lo que se considera como
un hecho.
A su vez, en el diagnostico estratégico realizado a la compañía, se evidenciaron los problemas
que se están enfrentando por el hecho de no contar con planes para el futuro. Los gerentes deben
identificar, a través de lo conseguido en este trabajo, que en el contexto de los mercados globales
en los que se compite ahora, no se puede permanecer estático, esperando que las cosas ocurran,
se tienen que fijar los objetivos y preparar los recursos para poder lograrlos. Como ya se ha dicho
en este documento, “para un velero sin rumbo cualquier viento es favorable” (Covey 1997, como
se citó Milla, s.f., párr. 2).
Los datos financieros de las empresas del sector, los cuales se obtuvieron de La Nota
Económica y de la Superintendencia de Sociedades, proporcionaron para el diagnóstico, un
punto de vista global del mercado del acero figurado, lo que demostró que Distriacero Figurado,
es una empresa que gana año tras año participación en el mercado, aumentando sus ventas y
manteniendo índices financieros sanos. También, se pudo observar que, la llegada de inversión
extranjera ha posibilitado la adquisición de siderúrgicas nacionales, haciendo que estas
comiencen a buscar su expansión para poder abarcar mayor participación del mercado y así
poder atender al consumidor final; este hecho, siembra temor en los fundadores de la empresa,
sin embargo, se esperan años de bonanza para la construcción en Colombia.
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Por otro lado, en el diagnóstico de la situación actual de Distriacero Figurado, se observó la
situación interna y externa de la empresa, y esto fue el insumo para la generación de estrategias,
dado que, permitió evidenciar que la compañía en sus procesos, se gestionaba de una manera
empírica, regida por la voluntad de sus dos fundadores y actuales gerentes, y por ende, carecía de
una debida planeación estratégica. La carencia de planeación estratégica y el empirismo en la
gestión de la compañía, daban como resultado que la empresa no tuviera un rumbo definido.
Además, al diagnosticar el estado actual de la empresa, se propuso el cambio de su visión y de su
misión, con el fin de contribuir a definir el rumbo de Distriacero Figurado.
Es importante mencionar que, los problemas que se lograron evidenciar en el diagnóstico
DOFA, orientado a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, muestran que, a pesar de ser
una mediana empresa que mueve volúmenes considerables, el mercado del acero a causa de los
grandes competidores, además de dar un buen precio ha optado por cumplir las exigencias del
cliente en cuanto a brindarle tiempos para el pago, lo que ha hecho que la empresa tome riesgos
de asignar cupos a constructoras para así poder seguir vendiendo; si bien no se han presentado
mayores problemas durante estos años, no deja de ser un riesgo, por lo que se recomendó como
estrategia, mantener la capacidad de cupo para los clientes, pero con parámetros claros que
ayuden a minimizar el riesgo.
La empresa vive su día a día, lo que ha hecho que no documente sus procesos, que no cuente
con área de PQR y que sea una empresa que se maneja por las creencias de sus fundadores y sus
empleados, razón por la cual, ha encontrado en esa forma de gestión como sobrevivir y no
presenta interés en cambiar esta forma. Debido a lo anterior, se espera que este documento sirva
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para reorientase, con el fin de que los empleados y dirigentes, acepten que se necesita de la
literatura, y además, es importante tener todos sus procesos definidos, para así poder disminuir
costos, disminuir tiempos de entrega y alcanzar las metas que desde ahora en adelante deberían
comenzar a imponerse. Hoy por hoy, Distriacero Figurado ha encontrado en la mano de obra su
aliado y se centra únicamente en sus finanzas, como lo reprochaban Kaplan y Norton, de esta
manera y con los problemas del mercado, se le dificultará continuar si no se reorienta.
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el diagnóstico, se diseñó la estrategia
identificando las oportunidades de mejora, la cual consiste en: crear mecanismos para
documentar los procesos productivos de la empresa, lo que permitirá replantearlos y así buscar
una disminución de tiempos de producción, que propiciarán la disminución de costos y tiempos;
así como también, crear mecanismos que permitan el mantenimiento preventivo y correctivo de
la maquinaria, lo que disminuirá los problemas por paros en la producción. Estas estrategias
fortalecerán los procesos de la compañía.
A su vez, es importante en innovación y aprendizaje hacer que la compañía cree mecanismos
para la capacitación del personal; también, se deben fortalecer los mecanismos de capacitación y
mejoramiento.
Cabe resaltar que, estas estrategias orientadas a las perspectivas de innovación y aprendizaje,
como también de procesos, repercutirán en las perspectivas de cliente.
En esta perspectiva, se espera fortalecer los servicios al cliente, aumentar el reconocimiento
de la marca en el mercado de figuración de acero en Bogotá y fortalecer los servicios de crédito
de la empresa hacia los clientes.
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El logro de estas propuestas, hará que en lo financiero, la empresa mejore sustancialmente en
sus estrategias, las cuales deben ser: mantener un índice saludable de cartera, mantener un índice
saludable de liquidez y aumentar la rentabilidad de la empresa.
Se espera que la definición de las estrategias, ayude a que la empresa se direccione y a que
cohesione sus áreas en busca del logro de resultados, los cuales, le garantizarán la permanencia
y competitividad en el mercado en que se desenvuelve.
Teniendo en cuenta la estrategia definida según los resultados obtenidos en el diagnóstico, se
le propone a la empresa un Balanced Scorecard, el cual se diseñó en Excel buscando dejarle a
Distriacero Figurado, una herramienta que contribuya con la gerencia para que se tenga un
análisis permanente, que le permita monitorear las estrategias anteriormente descritas y evaluar
sus resultados, para así poder tomar decisiones de forma oportuna, posibilitando que los
dirigentes puedan formular medidas correctivas o de mitigación.
En los resultados que arrojó el Balanced Scorecard, se observa que la perspectiva que más
sufre en la compañía es la de innovación y aprendizaje, esto se debe a que, aunque la empresa
encuentra en sus operarios el good will del negocio, el cual es los tiempos cortos de entrega, no
le presta a sus empleados la atención que debería, puesto que, no tiene en cuenta sus sugerencias,
además, no hay la manera de escalar en la organización, debido a que los operarios son la
mayoría de empleados, luego le siguen los vendedores y solo existen tres cargos directivos, lo
que genera una insatisfacción en la mayoría.
Se puede resaltar que, Distriacero Figurado es una empresa del sector de la figuración y
distribución de acero, que aumenta anualmente sus ventas, aunque no se lo proponga. Así
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mismo, tiene buenas relaciones con los bancos por los movimientos grandes de dinero que
realiza, gracias al flujo de compra y venta que le otorga interés de los bancos hacia ella, además,
cuenta con pocos créditos y es cumplida en los pagos. No obstante, debe mantener y explotar al
máximo los tiempos cortos de entrega y el buen servicio, que son algunos de los factores que le
permitirán abrirse mercado, a su vez, debe documentar sus procesos y funciones, pues esto le
permitirá bajar sus costos operativos y así aumentar la rentabilidad.
En síntesis, debe empezar a ver la planeación estratégica como una herramienta que le va a
dar la proyección de donde quiere verse y le permitirá dejar de ser una empresa que sobrevive, lo
cual, la hará convertirse en una que marque la pauta en el mercado. Bien sea si utiliza la
planeación estratégica que se le propone en este trabajo o una nueva que realicen al interior de la
misma.
En el desarrollo de este proyecto se observaron trabajos de grado que tenían algún tipo de
similitud con el tema abordado en esta investigación, los cuales se enumeran a continuación.
Oviedo A. (2005) “Planificación Estratégica con Balanced Scorecard”, El objetivo general
es desarrollar una propuesta de plan estratégico para la empresa “ABC C.A” mediante la
aplicación de la metodología del Balanced Scorecard. Esta investigación comprobó que el
Balanced Scorecard es una herramienta útil para formular planes estratégicos. Esta investigación
al igual que la aplicada en este proyecto logra crear un plan estratégico en las empresas objeto de
estudio que carecían de él y dejan un Balanced Scorecard que le permitirá a las compañías poder
mejorar su gestión en el futuro.
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Aranzales J y Gomez C. (2009) “Diseño y propuesta de implementación del modelo de
gestión Balance Scorecard para la empresa grupo EIB”, el objetivo general es diseñar un
modelo de Balanced Scorecard para la organización Electro industriales Bogotá - GRUPO EIB
LTDA. Que permita direccionar los objetivos organizacionales, y así tener mayor competitividad
dentro del sector de productos de telecomunicaciones. En esta investigación se concluye La
implementación del cuadro de mando Balanced ScoreCard en la organización, le permitirá
controlar sus recursos, al tener indicadores que determinan la dirección a la cual pretende llegar
de acuerdo a su planeación estratégica. Esta investigación al igual que la aplicada en este
proyecto logra dejar a la compañía el diseño del Balanced Scorecard buscando que los
indicadores de gestión brinden a las empresas una guía para determinar la dirección que deben
seguir.

Alfaro W y Cóndor F. (2010). “El BALANCED SCORECARD como instrumento de
planificación estratégica para optimizar la situación financiera de la empresa TOPSA S.A.
en la ciudad de lima”, el objetivo general de esta investigación Demostrar que el Balanced
Scorecard como instrumento de planificación estratégica permite optimizar la situación
financiera de la empresa TOPSA S.A. Esta investigación se elaboró la propuesta del BSC de la
empresa TOPSA S.A. de acuerdo a las cuatro perspectivas establecidas por los autores Kaplan y
Norton, enfocados principalmente en la perspectiva financiera. Esta investigación al igual que la
aplicada en este proyecto logra dejar a la compañía un Balanced Scorecard, pero esta decide
darle énfasis a la perspectiva financiera.
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16. Conclusiones
La globalización ha cambiado la forma de ver el mundo, y la empresa Distriacero Figurado
debe estar preparada y tomar decisiones que le permitan adaptarse a los cambios del mercado,
midiendo y monitoreando su entorno, su estructura interna y su comportamiento organizacional;
dicha necesidad, fue la que motivó este trabajo de investigación.
Por otro lado, existen numerosas herramientas y técnicas que les permiten a los gerentes de
las empresas, desarrollar su planeación estratégica para poder tomar decisiones que los lleven al
éxito. Sin embargo, para poder hacer un proceso de planeación estratégica en una compañía, es
primordial realizar un diagnóstico estratégico, donde, utilizar la matriz DAFO con perspectivas,
la matriz ANSOFF, el análisis Porter por competencias y entorno, la matriz McKinsey y el
análisis de posición DAFO,

permite conocer la situación actual de la empresa, externa e

internamente y se convierte en el insumo principal para la generación de las estrategias.
En ese sentido, gracias a los resultados obtenidos en el diagnostico estratégico, a través de las
herramientas utilizadas como: estrategia matriz McKinsey GE, la estrategia matriz DAFO y el
análisis de la matriz BCG, se logró reforzar las estrategias que debían implementarse, obteniendo
las estrategias, los objetivos por perspectiva y el mapa estratégico de la compañía.
La estrategia diseñada se plasma en el Balanced Scorecard, donde se pueden ver los objetivos
estratégicos planteados por cada perspectiva, evidenciando que la empresa debe enfocarse en los
de procesos internos y en el aprendizaje e innovación, dado que, la obtención de estos logrará
percutir en los clientes y en el desarrollo financiero.
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Finalmente, se espera que los dirigentes tomen conciencia de que no pueden estar a la deriva,
esperando los resultados del destino, por el contrario, deben aprovechar las técnicas de
planeación estratégica plasmadas en este documento, así como las propuestas que se le ofrecen,
con el fin de definir su posición futura en el mercado y las herramientas o mecanismos que
utilizará para alcanzarla.
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19. Anexos
Anexo 1. Ficha técnica indicador financiero (mejorar rentabilidad)
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Anexo 2. Ficha técnica indicador financiero (mantener índice saludable de liquidez)
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Anexo 3. Ficha técnica indicador financiero (mantener índice saludable de cartera)
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Anexo 4. Ficha técnica indicador cliente (fortalecer los servicios de crédito de la empresa al
cliente)
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Anexo 5. Ficha técnica indicador cliente (fortalecer los servicios al cliente)
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Anexo 6. Ficha técnica indicador cliente (aumentar el reconocimiento de marca en el
mercado)
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Anexo 7. Ficha técnica indicador proceso interno (crear mecanismos para documentar los
procesos y entrega de material para disminuir tiempos)
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Anexo 8. Ficha técnica indicador proceso interno (crear mecanismos para disminuir tiempos,
daños de maquinaria y mejorar el servicio al cliente)
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Anexo 9. Ficha técnica indicador proceso innovación y aprendizaje (fortalecer los servicios de
capacitación y mejoramiento continuo)

148
Anexo 10. Técnica indicador proceso innovación y aprendizaje (crear mecanismos para
capacitar el personal)
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Anexo 11. Herramienta en Excel diseñada para el diagnóstico de la empresa
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Anexo 12. Herramienta en Excel diseñada para el diseño de la estrategia de la empresa
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Anexo 13. Herramienta en Excel para el Balanced Scorecard de la empresa (control
presupuestario)
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Anexo 14. Herramienta en Excel para el Balanced Scorecard de la empresa (análisis
operativo)
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Anexo 15. Herramienta en Excel para el Balanced Scorecard de la empresa (análisis Dupont
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Anexo 16. Herramienta en Excel para el Balanced Scorecard de la empresa (cuadro de mando
integral)
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Anexo 17. Herramienta en Excel para el Balanced Scorecard de la empresa (gráficas resumen
de resultados)

